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Case LahiTapiola Pddkaupunkiseutu

Taman opinnaytetyon taustalla on kehittamishanke Haaga-Helian ja LahiTapiola
Paékaupunkiseudun kanssa. Kehittamishankkeessa viisi opiskelijaa lahti kukin
selvittimaan omalla opinndytetyodllaan vastausta kysymykseen, miten voimme muuttaa
henkiléstokokemusmittareiden kaytannon arjen kehitystyoksi.

Esihenkildn rooli yrityksissa on suuri. Esihenkilé on henkild, josta otetaan mallia ja
vaikutteita. Hanen toiminnallaan ja ajatuksilla on vaikutusta henkildstoon ja sité kautta
yrityksen toimintaan ja tulokseen. Mita esihenkild kokee merkitykselliseksi vaikuttaa
myds siihen, miten han toimeenpanee asioita. TAman opinnaytetytn keskidssa on
valmentava esihenkilttyd. Opinnaytetydn tavoite on saada selville, miten eri tasoiset
esihenkilot kokevat valmentavan esihenkilotyon ja, millaisia hyvia valmentavan
esihenkilotydn kaytanteita esihenkildilla on. Lisdksi tavoitteena on selvittaa, miten eri
tasoiset esihenkildt kokevat ja hyddyntavat henkiléstokokemusmittareita osana
valmentavaa esihenkilttyota.

Ty6ssa on kaytetty lahestymistapana tapaustutkimusta ja aineiston keruumenetelmina
esihenkildille suunnattua teemahaastattelua seka sahkoista kyselya henkiléstolle.

Tuloksista kay ilmi, etté& valmentavan esihenkilén oppeja ja metodeja toteutuu kaikilla eri
esihenkilotasoilla. TAméa nakyy merkitykselliseksi koetuissa asioissa, henkilostdn
tuomissa esihenkildiden hyvissa kaytanteissa seka erilaisten valmentavan
esihenkilotybn menetelmien ja avainsanojen tietdmyksessa. Taysin yhtenaista kasitysta
eri tasojen esihenkil6illa ei kuitenkaan ole valmentavasta esihenkilotydsta.

Valmentavan esihenkilotyon hyvid kayteitd saadaan seka henkilostolta etta
esihenkildilta itseltaan. Seka henkildsto ettd esihenkilot nostavat esille hyvina
kaytanteina erilaiset yhteydenpitotavat, kuten saanndélliset palaverit ja huolenpitosoitot.

Tuloksista vahvistuu se, etta esihenkildiden oman esimerkin voima on suuri. Tuloksista
selviaa myaos, etta eri tasojen esihenkiltt kokevat henkiléstokokemusmittarit varsin
hyddyllisiksi ja he uskovat henkiléstokokemuksen korreloivan asiakaskokemukseen.

Asiasanat
Esihenkild, valmentava esihenkil6tyd, toimeenpanon taito, hyvét kaytanteet
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1 Johdanto

Maailma muuttuu kovaa vauhtia ja muutoksia tapahtuu koko ajan tydpaikoilla.
Liiketoimintaymparistdt muuttuvat nopeasti ja ennalta-arvaamattomasti, siksi
organisaatioiden on kehitettdva koko ajan kykyaéan mukautua. Vahentamalla kontrolloivia
rakenteita luodaan liikkumavapautta toimintaan ja paatéksentekoon. Siten erilaisiin
tilainteisiin voidaan reagoida nopeasti. (Martela, Jarenko & Paju 2017, 46-47.) Tahan
tarvitaan perinteisen johtajuuden tilalle uudenlaista johtamista, valmentavaa johtajuutta.
Se perustuu positiiviseen ihmiskuvaan, luottamukseen ja toisia ihmisia arvostavaan
asenteeseen. Siinad uskotaan ihmisen kykyyn kehittya. Kehittymista tuetaan palautteella.
(Salmimies & Ruutu 2013, 2.)

Yleisesti ottaen esihenkildilla on keskeinen rooli koko yrityksen toiminnassa.
Esihenkildiden kautta heijastuvat yrityksen arvot ja kaytannét henkiléstolle. (Valvisto 2005,
82.) Hyvén esihenkilon méaéaritelmi& on monia, mutta tiivistetysti voisi sanoa, etté hyva
esihenkild on valmentava esihenkild, joka luottaa, mahdollistaa, on kiinnostunut ja l&asna.
Han kuuntelee ja kysyy oikeita kysymyksia, joiden kautta tyontekija itse oivaltaa asioita.
(Ristikangas & Griunbaum 2014, 31.) Valmentava esihenkild auttaa tyontekijoita
tunnistamaan itse mahdollisuutensa parantaa ammattitaitoaan ja luomaan itselleen
valineita kehittyd. (Salmimies & Ruutu 2013, 2.)

Jokainen tyontekija vaikuttaa omalla toiminnallaan organisaation oppimiskulttuuriin.
Organisaatioissa on paljon hyvia toimintatapoja tai kaytanteitd, jotka ovat syntyneet joko
sattumalta tai tietoisesti kehittdmalla. Naita toimintatapoja on hyva vahvistaa ja jakaa
eteenpain organisaatiossa, jotta muutkin voivat oppia ja kehittya. (Kupias & Peltola 2019,

5.3.) Siksi tdssa opinnaytetydssa haetaan myos hyvia kaytanteita.

Opinnaytety6n taustalla on kehittdmisen pilottihanke Haaga-Helian ammattikorkeakoulun
ja vakuutusyhtio LahiTapiola Padkaupunkiseudun kanssa. Pilotissa on mukana viisi
ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijaa Haaga-Helian ammattikorkeakoulusta. Kukin
opiskelija tekee oman opinnaytetytnsa LahiTapiola Paakaupunkiseudulle omasta
aiheestaan, mutta kaikkien tyd liittyy tavalla tai toisella kysymykseen, miten voimme

muuttaa henkiléstokokemusmittareiden kaytannon arjen kehitystyoksi.

Itse vastaan LahiTapiola Pddkaupunkiseudun kysymykseen lahestymalla sita
esihenkildiden ja erityisesti valmentavan esihenkilotyon kautta. Aihe on tarkea ja
ajankohtainen, silla se liittyy LahiTapiola Padkaupunkiseudun strategiaan. LahiTapiola
Paakaupunkiseudun strategiassa on esihenkildéiden teemana vuonna 2020 valmentava

esihenkiloty6. Tutkimukseni tehdaan loppuvuonna 2020, joten se tuo lisétietoja



valmentavan esihenkilotyén kokemuksesta ja tilasta erityisesti vuodelta 2020.
Tutkimuksessani on tavoitteena selvittda A) Miten eri tasoiset esihenkilot kokevat
valmentavan esihenkilétyén? B) Millaisia hyvia valmentavan esihenkilotyon kaytéanteita
esihenkildilla on? ja C) Miten eri tasoiset esihenkilot kokevat ja hyédyntavat

henkilostokokemusmittareita osana valmentavaa esihenkildtyota?

Tarkoituksena on, ettd LahiTapiola Paakaupunki saa itselleen tietoa, missa vaiheessa
valmentava esihenkilétyd on, millaisia hyvia kaytanteita on jo kaytdssa ja mité niista voi
mahdollisesti jakaa seka, miten henkilostokokemusmittarit palvelevat valmentavaa
esihenkilotyota. Opinndytetyon teoreettisen viitekehys keskittyy yll& oleviin teemoihin. Sen
keskitssa on esihenkild ja erityisesti valmentava esihenkilotyd, hyvat kaytanteet seka

henkilostokokemus ja sen mittaaminen.

Tassa opinnaytetydssa kaytetddn esihenkild-sanaa, kun puhutaan esimiehistd, koska
kohdeorganisaatio LahiTapiola Paakaupunkiseutu kayttaa esihenkild-nimitysta. Tyossa ei
erotella johtajan ja esihenkilon kasitetta, vaan kaikista eri tasoisista esihenkildista
kaytetaan nimitysta esihenkild. Tydssa kaytetyt paakasitteet on avattu seuraavalla sivulla
olevaan taulukkoon 1.



Taulukko 1. Tytssa kaytetyt kasitteet

Kasite kuvaus

Esihenkild on sukupuolineutraalinen muoto sanasta esimies (Yle
2017).

Valmentava esihenkiltyo perustuu valmentavan johtamisen kasitteeseen. Siina

valmentajana ndhdaan oman organisaation esihenkilg,
joka omaa valmentavan asenteen ja kayttaa

valmentavaa otetta. (Uutela 2019, 14.)

Toimeenpanon taito eli volitio | on ihmisen taitoa saadella ja hyddyntéad omaa
toimintaa, tunteita, ajattelua sekd ymparistotekijoita

tavoitteen saavuttamaksi (Parprei 2018, 33).

Henkilostokokemus on tyontekijan ndkemys tydnantajasta. Kokemus on
syntynyt mielikuvien, tunteiden ja vuorovaikutuksen
perusteella. (Korkiakoski 2019, 22.)

Fiilis on aistittavissa oleva tunnelma, joka koostuu monista
pienista asioista. Se iimenee mm. sanattoman

viestinnan kautta. (Rehn 2014.)

Tama opinnaytetyd noudattaa perinteista tutkimusraportin rakennetta, jossa tutkimukselle
ja kehittdmiselle valittu tietoperusta esitetdan aluksi luvussa kaksi. Sen jalkeen kdydaan
lapi tutkimuksen lahestymistapa, valitut menetelmat ja aineiston kasittely luvussa kolme.
Tutkimuksen tulokset kaydaan lapi tutkimuskysymysten mukaan esitettyna luvussa nelja.
Lopuksi esitetaan luvussa viisi johtopaatdkset, kehittdmiskohteet seké pohdinta liittyen

kehittamiseen, luotettavuuteen ja omaan oppimiseen.



2 Esihenkilot valmentajina ja roolimalleina

Aikanaan ajateltiin, ettd hyvaksi johtajaksi synnytaan, mutta nykyaan ajatellaan, etta
johtamista voidaan oppia ja siina voi kehittya. (Lehto, 2017, 1). Teollistumisen myota
syntyi perinteinen hierarkinen johtamisen malli, jossa valta ja vastuu keskitettiin tietyille
henkildille ja heidan ohjeitaan seurasi joukko ihmisid. Nykykasityksen mukaan tarvitaan
enemman valmentavaa johtajuutta, jossa kanssaihmiset huomioidaan kuin johtaja
seuraaja maailmaa. Nykyaan toimintaymparistd on nopeatahtinen ja
substanssiosaaminen seka suurin ymmarrys on asiantuntijoilla eika johtajilla. Myds
nykyinen hyvinvointia ja inhimillistd kohtaamista tukea kulttuuri vaatii esihenkildilta erilaisia
tapoja ja taitoja johtaa kuin ennen. (Soback 2021.) Nykykéasityksen mukaan hyva

esihenkild voidaan maaritella useilla tavoilla.

Tyoterveyslaitoksen mukaan hyva esihenkild tuntee tyontekijansa, uskaltaa ottaa
puheeksi vaikeat asiat ja han on jatkuvasti kiinnostunut siitd, miten tydyhteiso ja sen
yksilot voivat. Vaikkei ongelmia olisikaan, tyosta puhutaan ja sita kehitetdan yhdessa.
Henkilostokokemustutkimukset antavat ndkemysté, missa menndan, mutta ne eivat
korvaa yhteista keskustelua ja esihenkilon omia havaintoja esim. ilmapiirista. Hyvan
esihenkilon johtaminen on selke&d, kuuntelevaa, oikeudenmukaista, lasna olevaa ja

keskustelevaa. Esihenkil6lla on luottavainen, positiivinen asenne. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Valviston (2005, 222-223) mielesta hyva esihenkild on ryhdikas, tasapuolinen ja
paatdskykyinen. Hyvaksi esihenkiloksi voi kasvaa, kunhan tunnistaa omat heikkoudet ja
vahvuudet. Parhaat esihenkilot ovat yksilon kannalta niita, jotka saavat alaisensa
kukoistamaan ja l6ytaméaan itsestaan sellaisia voimavaroja, joita he eivat tienneet itsellaan

olevan.

Oppivassa organisaatiossa, hyva esihenkil6 ei voi olla vain yksittaisten henkildiden
valmentaja, vaan olennaista on se, ettd han saa koko tiimin mukaan. Han on facilitoiva el
ryhman vuorovaikusta helpottava esihenkild. Han auttaa tiimia tuomaan yhteen kaikkien
osaamista. Lisaksi han auttaa koko tiimia kehittymaan. Han luo turvallisen ilmapiirin ja han
osallistaa kaikki toimintaan. Palautteenanto on myos tarkeassa roolissa esihenkilén
tyossa. (Kupias & Peltola 2019, 4.3.)

Google teetatti yli 10 000 esihenkildlleen tutkimuksen, jossa analysoitiin esihenkildiden
toimintaa ja nakemyksia esihenkildtydsta. Tuloksena saatiin kahdeksan hyvan esihenkilon
piirrettd tarkeysjarjestyksessa. Piirteet ovat nahtéavissa kuvassa 1. Ensimmaiseksi
piirteeksi tutkimuksessa saatiin se, ettd hyva esihenkild on valmentava esihenkild. (Otala
2018, 255.)



Kuva 1. Hyvan esihenkilon listaus (mukaillen Otala)

Esihenkilot ovat myds ihmisid ja tarvitsevat johtamista omilta esihenkil6iltdéan. Monissa
yrityksissa ihmetelldaén, miksi mitddn muutosta esihenkiléiden toiminnassa ei tapahdu,
vaikka on ostettu kalliita valmennuksia ja koulutuksia. Yksi syy tahan voi olla, etta johto
ulkoistaa asian, olettavat, etta esihenkilot tekevat valmennuksessa saatujen oppien
mukaan, mutta eivat itse oppeja kaytakaan. Jokainen esihenkild johtaa esimerkilla. Kaikki,
mitd ylempi esihenkilé omilla toimintatavoillaan ja kayttaytymisellaan vahvistaa todeksi,
vahvistuu helposti todeksi myds alemman esihenkilén toiminnassa ja kaytoksessa. Kun
johtaa toista, viestii samalla; ndin odotan ja oletan sinun johtavan alaisia. Esimerkin voima
on suuri. (Erametsa 2009, 86-88.)

Esimerkillisyys ilmenee muodollisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten kokouksissa seka
epamuodollisissa tilanteissa, joita ei ole etukateen suunniteltu esim. kohtaaminen
kaytavalla. Esinenkild edustaa organisaatiota, joten h&nen antamansa malli siirtyy
alemmalle esihenkildlle ja siita alaspain muiden hyvaksymaksi. (Kalliomaa & Kettunen
2010, 109.)

Esihenkilon oma asennoituminen rooliinsa on tarkeda. Silla, miten esihenkild asennoituu
ja mieltda esihenkilon roolin on vaikutusta, miten hén toimii tydyhteisdssa. Omistautuneilla
esihenkililla on aito halu toimia esihenkildintd. He tiedostavat omat vahvuutensa ja
haluavat hyddynt&a niitd. Lisaksi he uskovat tydntekijoiden kykyihin. Hyva esihenkild
tukee tyOntekij6ita, panostaa henkilostdon kehittamiseen ja sitouttamiseen. (Aarnikoivu
2008, 42.)



2.1 Valmentava esihenkiloty6

Uutela (2019, 14) ndkee valmentavan esihenkilétydn organisaation sisaisena
valmentamisena, joissa organisaation omat esihenkil6t toimivat valmennuksellisin ottein.
Valmentava esihenkilétyo juontaa juurensa coachingiin, jolla tarkoitetaan esihenkilotyén

ohjauksellista kehittamismenetelmaa.

Ellinger ja Bostromin vuonna 1999 julkaisema tutkimus, joka oli ensimmaisia aiheesta
tehtyja tutkimuksia, méaarittaa valmentavaa johtamista kaytannon toimintana esihenkilon
kayttaytymiseen pohjautuen. Ellinger ja Bostrom painottavat esihenkilotyossa
voimaannuttavaa tydskentelyotetta kontrolloinnin sijaan. Esihenkilon voimaannuttava
toiminta on oppijakeskeisté ja painopiste on oivalluttamisessa. (Ellinger & Bostrom 1999,
754.)

Sobackin mukaan (2021) valmentava johtajuus on sita, etta esihenkild pyrkii tietoisesti
kehittamaéan ihmisten kykya oman tyon viisaaseen johtamiseen osana kokonaisuutta.
Keskidssa on se, ettd autetaan toista kasvamaan ihmisena ja ammattilaisena. Esihenkild
nayttda suunnan, mutta jokainen voi tehdd suunnan sisélla omia valintoja. Valmentavassa
johtajuudessa esihenkilét ovat edelleen johtajia, mutta he ovat omien ajatustensa ja

paatelmien lisaksi kiinnostuneita myds muiden mielipiteista.

Valmennusta voidaan tarkastella myds sen mukaan, kuka toimii valmentajana: onko
kyseessa organisaation ulkopuolinen vai sisdainen valmentaja vai toimiiko esihenkil®
valmentajana. Usein ylimméan johdon on vaikea loytaa talon sisalta neutraalia henkil6a,
jonka kanssa voisi pallotella asioita, joten ylimmalla johdolla kaytetaan usein ulkopuolista
coachia, valmentajaa. Isommissa yrityksissa on usein organisaation sisalla koulutettuja
valmentajia esimerkiksi henkiléstohallinnossa. Heidan antama valmennus on usein
kustannustehokasta yrityksen ndkdkulmasta. Viime vuosina on yleistynyt esihenkildiden
antama valmennus, jonka voima on siing, etta sita voi tehda ihan pienissa arjen
tilanteissa. Vahvuus on se, esihenkild tuntee ihmiset sek&a heidan tapansa toimia.
(Carlsson & Forssell 2017, 2.1.).

Valmentava johtaminen voidaan nahda myds ajattelu- ja toimintatapana. Siind korostuvat
ihmisten arvostaminen ja osallistava ote. Se rakentuu kiinnostukselle, innostamiselle ja

kysymiselle. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 47.)



Valmentava esihenkilétyd eroaa muista johtamisen malleista siind, etté esimies kehittda
seka itseaan etta tiimiaan tavoitteiden mukaisesti. Itsensé kehittdmisella tarkoitetaan
ennen kaikkea esihenkilon itsensa johtamisen kasvua. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
20.) Omalta esihenkil6ltd kannattaa vaatia palautetta ja esimiesty6ta, koska silla voi

kehittaa itsensé johtamista. (Aarnikoivu 2008, 41).

Esihenkildita voidaan johtaa kolmella tavalla. Omalla esimerkilld, aktiivisella johtamisella
ja valmentavalla. Esihenkil6tydn aktiivisessa johtamisessa oma esihenkild kiinnittaa
huomiota erityisesti esihenkilon johtamiseen, ei vain tuloksiin. Valmentavalla tavalla
johtamisessa aktiivinen kuuntelu ja siitd syntyva dialogi ovat avainasemassa. (Erametsa
2009, 88-89.) Dialogilla tarkoitetaan yhteiskehittelya, jossa vahitellen haviaa ihnmisten
ajatukset ja niista kehittyy yhteisia ajatuksia seka ideoita. Tama vaatii keskinaista
kunnioitusta, aktiivista kuuntelua seka aikaa ja paikkaa pysahtymiselle. (Kupias & Peltola
2019, 4.3.)

2.1.1 Valmentava esihenkil®

Valmentava esihenkild ohjaa omaa tiimidan kohti yhteisté tavoitetta. Valmentava
esihenkild pyrkii tydntekijoidensa kanssa tilanteeseen, jossa vastavuoroisuus ja yhteistyo
johtavat yhteiseen tavoitteeseen. Johtamisella vaikutetaan tyontekijdiden fiilikseen ja sita
kautta yrityksen tulokseen. Valmentavalla otteella kasvatetaan entista kykenevampia ja

osaavampia ammattilaisia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 19-20.)

Valmentava esihenkilé on aivan tavallinen ihminen, joka tunteen itsenséa ja tunteensa seka
tietdd vahvuutensa ja heikkoutensa. Tavallisuus nakyy néyryytena ja siind, miten han
suhtautuu ihmisiin. Johtaminen perustuu suhteiden lujittamiseen ja luottamukseen.
Valmentava esihenkilé on samalla tasolla johdettaviensa kanssa. Taméa ilmenee
esimerkiksi siind, etta han esihenkild voi &aneen mainita virheensa ja han tayttaa
kahvihuoneessa astianpesukonetta siind niin kuin muutkin. Toisten kunnioitus nakyy
hyvan esihenkilén toiminnassa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 50-53.) Jokainen johtaja
toimitusjohtajasta tiimiesimieheen voi hyddyntaé valmentavan johtamisen tapaa.
Valmentava tyyli ei valttaméatta sovi kaikille luonnostaan, mutta toisaalta sen
perusideoiden omaksuminen on mahdollista kaikille. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020,
145.)

Valmentavalla esihenkil6lla voidaan nahda karkeasti katsottuna kolme ydinroolia, leader,
manager ja coach, jotka on kuvattu kuvassa 2. Leaderin roolissa esihenkild johtaa omalla
esimerkilladn ja ohjaa tavoitteen mukaiseen toimintaan. Managerin roolissa esihenkil®

organisoi tehtavia, vastuita ja prosesseja seka huolehtii lakisaateisista velvoitteista.



Coachin roolissa esihenkilo tukee tydntekijoitd yksidllisesti saavuttamaan tavoitteet
parhaalla mahdollisella tavalla sparraamalla ja oivalluttamalla. Coachin rooli on 90%
asennetta ja 10% tekniikkaa. Coachin asenne nakyy ja ajattelutapana koko ajan myos
leaderin ja managerin rooleissa. (Carlsson & Forssell 2017, 2.2.; Ristikangas & Griinbaum
2014, 26-28.)

Kysymista,
oivalluttamista,
sparraamista

Ohjaamista tavoitteen
mukaiseen toimintaan

Aikaansaamista,
suorittamista,
lakisdateisia velvoitteita

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan esihenkilon kolme roolia (mukaillen Ristikangas & Ristikangas)

Valmentava esihenkilén ydinosaaminen voidaan kuvata myds johtamistehtavan ja siihen
liittyvan ydinosaamisen mukaan, kuten taulukossa 2 on kuvattuna. Tarkeita piirteitd, kun
luodaan perustaa, on toisten kunnioittaminen ja valittomyys. Vuorovaikutuksessa
avainasemassa ovat kuuntelutaito, kysymysten tekeminen seké palautteen anto ja
vastaanotto. Kehittymisen mahdollistajana taasen on tarkeda saada muut mukaan

toimintaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 26.)



Taulukko 2. Valmentavan esihenkiloén ydinosaaminen (mukaillen Ristikangas &

Ristikangas)
Johtamistehtava Ydinosaaminen
Perustan luoja Valittémyys ja nodyryys
Kyky asettua toisen asemaan
Toisten kunnioittaminen
Odotusten asettaminen
Vuorovaikuttaja Kuuntelutaito
Kysymysten tekemisen taito
Kyky antaa ja vastaanottaa palautetta
Kehittymisen mahdollistaja Havainnointi- ja analyysitaito
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan
Jamakkyys

Valmentavalla esimiehelld on kolme paapositiota. Ensimmainen on suunnannayttaja ja
siin& esihenkildlla tulee olla vastukset kysymyksiin mihin, miksi ja mita. Toinen positio on
yhdessa tiimin kanssa. Tassa tarkeaksi nousee tiimildisten henkildkohtainen tunteminen.
Siind avainroolissa on esihenkilon kiinnostus ja keskustelu. Kolmas positio on
mahdollistaja ja siind esihenkil6 auttaa oppimaan ja pyrkii hyédyntamaan tiiminjasentensa
vahvuuksia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 70-71, 78, 115.)

Uutelan (2019, 4) mukaan valmentavan esihenkilén toiminta on tarkea vaikuttava tekija
tydhyvinvointiin ja tydssa oppimiseen. Valmentavan esihenkild on tytssa oppimisen
mahdollistaja ja tyohyvinvoinnin edistdja. Naitd han johtaa erilaisin keinoin ja menetelmin
arjessa.



2.1.2 Valmentavan esihenkildn menetelmat ja hyvat kaytanteet

Oivalluttaminen on valmentavan johtajuuden vuorovaikutuksessa avainsana.
Oivalluttamisessa on kyse siita, ettd esihenkild haluaa auttaa tyontekijgansa ndkeméaan
taltd itseltdankin piilossa olleita nakdkulmia tai vaihtoehtoja. Oivalluttava esihenkil6 esittaa
kysymyksia, jotka hyddyttavat ongelmanratkaisua ja heijastavat henkiléston kuuntelemista
ja heidan nakemystensa ymmartamista. On tarkead, etta oivalluksen saatuaan tyontekija
ottaa ensimmaiset askeleet kohti toimintaa, jotta kdytantdon paneminen kaynnistyy.
(Salmimies & Ruutu 2013, 3.)

Valmentavalla esihenkil6lla on arjessa monia tapoja toimia valmentavalla otteella.
Valmennusvartti on yksi tapa osoittaa kiinnostusta ja samalla valmentaa.
Valmennusvartissa esihenkilo ja tydntekijat pitavat saannollisesti vahintaan kerran
kuukaudessa lyhyen keskustelun esim. 15 min, jossa tydntekija padsaantoisesti valitsee
aiheen, johon keskustelun aika kaytetdan. Keskustelulle ei ole agendaa. Valmennusvartin
tarkoitus on kasvu, tyon sujuvuuden lisddminen ja mahdollisten tyétehtéavien priorisointi.
Aiheet voivat vaihdella onnistumisista, ongelmiin ja tavoitteisiin. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 125.)

Monissa yrityksissa on kaytossa myos sparrauskeskusteluja. Niita kannattaa pitaa
saannodllisen usein ja niihin kannattaa sisallyttdd valmentavaa vuorovaikusta. Se auttaa
johdettavaa yllapitamaan fokusta ja tydvirettd. Keskustelujen vélissa tulee aina tytviretta
alentavia tai hairitsevia tekijoita, jotka laskevat toimeenpanon tehokkuutta, joten
keskustelujen valin ei pida olla kauhean pitkd. Valmentava vuorovaikutus muodostuu
johdonmukaisesta rakenteesta ja dialogisista taidoista, joita ovat kyseleminen,

kuunteleminen, palautteen antaminen ja ennakointi. (Parprei 2018, 82-84.)

Monissa arjen haasteissa esihenkild voi kayttaa yleisesti valmentamisessa tunnettua
toGROW-mallia, joka on esitelty taulukossa 3. Siina esihenkild kdy keskustelun kahden
kesken tyontekijan kanssa ja han kysyy avoimia kysymyksia ja kuuntelee aktiivisesti.
Aluksi méaaritellaan keskustelun aihe, jolla tulee GROW-malliin etulisd toGROW.
Ensimmaisena itse keskustelussa selvitaan tavoite, ongelma. Sitten etsitdan vastausta
nykytilaan eli olemassa olevien vahvuuksien ja resurssien kartoittamisen. Kolmannessa
vaiheessa kasitellaan vaihtoehtoja ja viimeisessa kohdassa selvitetaan halua, mitka ovat

seuraavat askeleet. (Ristikangas & Griinbaum 2014, s 167.)
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Taulukko 3. ToGrow-malli (mukaillen Bergstrém)

toGROW-MALLI Esimerkkikysymyksia

to = topic, aihe Méaéritelld&dn keskustelun aihe:
Mik& on tavoitteemme talle keskustelulle?
Mita haluat saavuttaa taman keskustelun aikana?

G= goal, tavoite Méaéritelldaén tavoitetila:
Mika on tavoitteesi valitsemasi aiheen suhteen?
Miltd onnistuminen nayttaa?

R=reality/resources, nykytila, | Hahmotetaan nykytila ja resurssit:
voimavarat Missé olet nyt taméan asian suhteen?

Mit& voimavaroja sinulla on nyt kaytettavissasi
tavoitteesi saavuttamiseksi?

O=opportunities/options, Luodaan mahdollisuuksia etenemiselle:
mahdollisuudet Mita vaihtoehtoja sinulla on ratkaista taméa asia?
Kenelté voisit saada apua matkalla?

W=wrap-up/will, yhteenveto, | Sovitaan seuraavista askeleista:
tahto Miten vetaisit yhteen kdymamme keskustelun?
Mik& on aikataulusi tdman suhteen?

Valmentavassa johtamisessa tiedon jakaminen organisaatioissa on yksi oleellinen
prosessi. Kirwanin (2013, 50) mukaan tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen tietoon ja
hiljaiseen tietoon. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan helposti toisille siirrettavaa tietoa
esim. eri dokumenteissa olevia tietoja, kayttdoppaita ja toimintaohjeita. Hiljainen tieto on
sitd, etta se on syntynyt jollekin henkildlle esim. pitkan tyékokemuksen tai oman kokeilun
kautta. Siita tiedosta ei ole olemassa ohjekirjaa, vaan tiedot ja taidot ovat tyontekijalla.

Sit& on haastavaa siirtaa toisille.

Monissa organisaatioissa hyvia kaytanteita jaetaan heikosti. Hyvia malleja ei jaeta, jos
siihen ei ole toimintamallia, eika yrityskulttuuri siihen kannusta. Mydskaan ei valttamatta
ajatella, ettd oma tai tiimin osaaminen olisi jakamisen arvoista, tai sitten ei haluta jakaa,
etteivat toiset saisi etua siitd. Kuitenkin olemassa olevan tiedon ja opitun tehokas
jakaminen on perusta oppivalle organisaatiolle. (Otala 2018, 217.) Jakamisesta voivat

oppia yksittaiset tyontekijat tai kokonaiset tiimit. (Kupias & Peltola 2019, 4.6).

Hyvien kaytanteiden jakamiseen on paljon erilaisia keinoja. Tehokkain tapa jakaa
osaamista on tehda asioita yhdessa. Yhden henkilon osaamista ja hyvia kaytanteita
voidaan jakaa esim. tydkierrolla, mentoroinnilla, auditoinneilla, esitelmin ja blogeilla.
Monen henkilon hyvid kaytanteita ja osaamista voidaan jakaa mm. kokouksissa ja
tyopajoissa. Myos osaajayhteisot esimerkiksi killat ja tarinat kannattaa pitaa mielessa

hyvien kaytanteiden jakamisessa. (Otala 2018, 217- 220.)
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Mentorointi on paljon kaytetty oppimistapa erityisesti esihenkildiden ja asiantuntijoiden
keskuudessa. Mentoroinnissa kokeneempi tai osaavampi henkild toimii mentorina ja
kokemattomampi tai osaamattomampi henkilé on mentoroitava henkilo eli aktori. Mentori
ja aktori tapaavat sdanndllisesti tietyn aikaa ja kayvat yhdessa lapi aktorin esim. tydn
haasteita. Mentori ei anna suoria vastauksia, vaan he kasittelevét aihetta hanen
kokemuksensa ja osaamisensa kautta siten, etté tavoitteena on aktorin oman osaaminen
lisdantyminen siten, ettd haaste saadaan ratkaistua. Luottamus ja vuorovaikutus mentorin
ja aktorin valilla ovat erittéin tarkeité asioita mentoroinnin onnistumisen kannalta. (Otala
2018, 201.)

Toinen mentoroinnin muoto, joka sopii hyvin esihenkildille, on vertaismentorointi. Siin&
ollaan samalla tasolla. Mentori ja aktori vaihtavat vuoroja. He vaihtavat kokemuksiaan ja
auttavat toista oppimaan kysymyksilla. Kaytanndssa tama voi tapahtua esimerkiksi
seuraamalla vuoron perdan toisen esihenkilon tydskentelya vaikkapa paivéan ajan. Paivan

paatteeksi tehdaan kysymyksia toiselle ja annetaan kommentteja. (Otala 2018, 201.)

2.1.3 Toimeenpanon taito

Valmentavan esihenkilon opit tukevat ja kehittavat myos toimeenpanon taitoa eli volitiota.
Se on ihmisen taitoa sdadella ja hyddyntaa omaa toimintaa, tunteita, ajattelua seka
ymparistotekijoita tavoitteen saavuttamaksi. Volitio liittyy kiinteasti motivaatioon eli
innostuksen tilaan ja haluun tavoitteen saavuttamiksi. Kaytanndssa motivaatio nayttaytyy
haluna ja aikomuksena ryhtya tyéhon ja saavuttaa tavoite. Toimeenpanon taito ilmenee
sen sijaan tydnteon konkreettisena aloittamisena ja toiminnan jatkamisena tavoitteen
saavuttamiseen asti. (Parprei 2018, 33-35.) Tyovireella tarkoitetaan motivaation yllapitoa
eli sitd, etta tydhon ryhdytaan ja tydskentelya jatketaan johdonmukaisesti tavoitteen

saavuttamiseen asti. (Parprei 2018, 108.).

Motivaatio-kasite tulee latinasta sanasta movere. Se tarkoittaa liikkumista tai liikuttamista.
Liikkeen voimakkuus on heikko tai vahva riippuen siita, kuinka voimakkaasti haluaa
saavuttaa jotain. Tavoite liittyy vahvasti motivaatioon, silla se maarittaa, mihin suuntaan
like ohjautuu. Yksi tapa tarkastella motivaatiota on jakaa se sisaisiin ja ulkoisiintekijoihin.
Sisdisid motivaatiotekijéitda ovat mm. ihmisen unelmat ja arvot. Ulkoiset motivaatiotekijat
lisdavat motivaatiota ulkoapain. Tydssa tallaisia tekijoita ovat mm. erilaiset palkkiot esim.
raha tai tunnustus. Johtamiskulttuurin, erityisesti lahiesihenkilon tavan toimia on todettu
vaikuttavan suuresti motivaatioon joko vahentavasti tai kasvattavasti. Tydmotivaatiossa

tarvitaan seka sisdista etta ulkoista motivaatiota. (Carlsson & Forssell 2017, 170-171.)
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Aaltosen, Ahosen ja Sahimaan (2020, 151) mukaan johtamiseen motivoituminen on
esihenkilon tarkeimpid ominaisuuksia, silla ilman niitd onnistumisen edellytykset ovat
heikot. Motivaatio voi vuosien kuluessa heiketé tai kasvaa. Motivaatiota lisaavia tekijoita

ovat: halu kehittya esihenkilona seka halu tydskennelld inmisten kanssa.

Motivaatio liittyy vahvasti merkityksellisyyteen. Yksittéaisen tyontekijan motivaatio vaikuttaa
vahvasti mygs tiimin motivaatioilmastoon (Kupias & Peltola 2019, 5.2.). Se, mika tekee
tyosta merkityksellistd, vaihtelee eri henkildiden ja tilanteiden mukaan. Eri ihmiset kokevat
eri asiat ja eri tilanteet merkityksellisiksi. (Aaltonen ym. 2020, 116.)

Osa ihmisista saa paljon aikaan ja ovat tehokkaita aikomusten toimeenpanijoita. Toiset
taas eivat ole. Mista tama johtuu? Vastauksena on, ettéd osalla ihmisista on luontaisesti
parempi kyky saada aikaan asioita ja samalla tavoitteellisempi tydskentelyote.
Toimeenpanon taitoa voi kuitenkin opetella ja kehittya siind. Se vaatii johdonmukaista
tydskentelya ensin toimeenpanon edellytysten toteutumiseksi ja sen jalkeen
toimeenpanon taidon kehittamiseksi. (Parprei 2018, 103.) Pitaa olla tinkimaton ja

kurinalainen. Oikominen asioissa ei auta. (Erdmetsa 2009, 275.)

Volitiota on tutkittu organisaatioiden ja johtamisen yhteydessa aika vahan. Vuonna 2003
Bruchin ja Ghoshalin tutkimuksessa tarkasteltin mm. Lufthansan Euroopan ja Conocon
Amerikan johtajien ja paallikdiden tyéskentelyn fokusta eli toiminnan suuntaamista ja
tyovirettd. Tutkimuksessa selvisi, ettd vain 10% osa tydskenteli maaratietoisesti ja 90%

osalla tutkituista oli toimeenpano epéatarkoituksenmukaista. (Ghoshal & Bruch 2003, 51.)

Taulukossa 4 on lyhyet kuvaukset tutkimuksen johtajuustyypeisté fokuksen ja tydvireen
mukaan. Sitoutumattomien fokus on korkea, mutta tydvire on matala. He siis tietavat, mité
pitaa tehda ja tuntevat tavoitteensa, mutta eivat ole sydamella mukana tekemisessa.
Vimmatut edustavat sitoutumattomien toista aaripaata. Siina tyovire on korkea, mutta
fokus matala. Tyopaivat tayttyva sellaisista toista, jotka eivat ole tavoitteen saavuttamisen
kannalta olennaisia. Jaatyneiden tyovire ja fokus ovat molemmat matalat. He eivat tieda
tarkalleen, mita heidan pitaéa tehda ja mitka ovat heidan tavoitteensa. Maaratietoisilla on
seka tyovire ettd fokus korkealla. He ovat siséistaneet syvéllisesti vastuunsa
organisaation toiminnassa. Heilla on selked pdamaara, mika auttaa heita

suunnittelemaan, priorisoimaan ja keskittymaa. (Parprei 2018, 70-74.)
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Taulukko 4. Johtajuustyypit toimeenpanossa koonti (mukaillen Parprei)

Johtajuustyyppi | Ty6vire | Fokus | Imenee kaytanndsséa

Sitoutumattomat | matala | korkea | - Innostuivat helposti uusista asioista, mutta
eivat jaksa kovin pitkaan pitaa ylla innostusta.

20% tutkituist . _—
0% tutkituista - Luovuttavat helposti kohdatessaan esteita.
- Eivat pysty sitoutumaan tehtaviin, joita eivat
henkilokohtaisesti pidd merkityksellisin&.
Vimmatut korkea | matala | - Kiire ja tyon paljous leimaavat heidan tyotaan
40% tutkituista - Ovat todella innostuneita, mutta tavoitteet ovat

epamaaraisia ja vailla mittareita

- Tyypillista on hyppia tydsta toiseen ja erilaiset
keskeytykset ovat arkea.

- Kokonaisuudessaan priorisointikyky on heikko.

Jaatyneet matala | matala | - Hoitavat palaveria ja muistiot, mutta aloitekyky
asioiden eteenpdin viemiseksi puuttuu

30% tutkituita . . . . . i -
° - Vitkastelu ja valittaminen liittyy my6s heihin
Maaratietoiset korkea | korkea | - On selked paamaara, mika auttaa heita
suunnittelemaan, priorisoimaan ja keskittymaa.
10% tutkituista

- Aikatauluttavat kalenteriinsa eri asioita, myos
ajattelulle ja reflektoinnille

-Yksi tarkeimmista eroista muihin
johtajuustyyppeihin verrattuna on itsereflektio,
jota tekevat tietoisesti.

Bruchin ja Ghoshalin tutkimus osoitti, ettéa toimeenpanon taitoon liittyy vahvasti
toimintap&atoksen tekeminen. Kun ihmisilla on selva kuva toiminta-aikomuksesta, he
tekevat silloin tietoisia valintoja sitoutua ja tavoilla paamaaraéansa ja samalla he kehittavat
eri keinoja tydskennella keskittyneesti. Etenkin ylimman johdon pitda omata ja tietoisesti
kayttaa toimeenpanon taitoaan, jotta se voi kehittda ja johtaa sité organisaatiossa
alaspain. Esimerkin voima ja toimeenpanontaidon kehittdminen esihenkil6illa on tarke&aé

koko ajan muuttuvassa maailmassa. (Parprei 2018,75.)

Parprein Volition Booster-toimintamallin avulla voidaan kehittda ja tehostaa tavoitteellista
tyoskentelyotetta ja kehittdd toimeenpanon taitoa esihenkildilld, yksittaisilla tydontekijoilla,
ryhmilla tai koko organisaation tasolla. Se muodostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat

tavoitteen hallinta, itseluottamus ja volitio eli toimeenpanon taito. Nama nakyvat kuvassa
3.
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Jos jokin osa-alue tavoitteen hallinnasta tai itseluottamuksesta ei ole kunnossa, heikentaa
se toimeenpanon taidon tehokkuutta ja taidon kehittymista. Volitio koostuu tyéskentelyn
fokuksesta ja tydvireestd, jotka muodostuvat erilaisista prosesseista. Tavoitteen
sisaistaminen on edellytys sille, etta tytskentely suuntautuu tavoitteen kannalta oikeisiin
tehtavaiin. Sita tarvitaan myos tyovireeseen eli siihen, etta ryhdytaan tydskenteleméan,
tydskentelya jatketaan johdonmukaisesti tavoitteen saavuttamiseen saakka. Jotta malli
toimii edellyttaa se systemaattista mallin rakenteen seuraamista. (Parprei 2018, 106-
110.)

o O

Kuva 3. Volition Booster-toimeenpanomalli (mukaillen Parppei)

My06s merkityksellisyyden kokeminen vaikuttaa tyontekijan toimeenpanoon ja
tuloksellisuuteen. Tavoitteen merkityksellisyyden kokeminen on térkein sitouttava tekija
tavoitteen saavuttamista kohtaan. Jos tyontekija tai esihenkild ei koe tavoitteita omasta
nakokulmastaan tarkeiksi, han ei kayta silloin kaikkea olemassa olevaa kapasiteettia.
Tavoitteen tarkeyden kokeminen maaraa priorisointia eli sitd, mitka asiat ja tehtavat ovat
tarkeimpid, mitka vahemman tarkeita. Ensin tehddaéan ne asiat, joihin sitoudutaan ja lopuksi
tehtavat, joihin suostutaan. Naméa kaksi asiaa on tarke&aa erottaa toisistaan ja hahmottaa,
mité ne tarkoittavat. Naiden asioiden ero on yksi syy, miksi asiat etenevét hitaasti tai miksi

jotkut tavoitteet jaavat kokonaan saavuttamatta. (Parprei 2018, 129.)

Tavoitteen merkityksellisyys voidaan kokea eri vahvuisena hy6tyjen tai arvojen tasolla.
Hyddyt ovat ulkoisia ja niiden merkitys vaihtelee elaméntilanteen mukaan. Arvot ovat

syvemmalla ihmisen uskomusjarjestelmassa. Arvoihin perustuva merkityksellisyyden

15



kokeminen on edellytys tyévireen yllapidolle, koska omiin syvempiin tavoitteisiin liittyvat
arvot koetaan tarkeina, niiden saavuttamiseksi ollaan valmiita tekemé&éan paljon téita ilman

ulkoista tai sisdistd motivaatiota. (Parprei 2018, 131.)

Esihenkild voi luoda tydntekijdiden tekemiselle merkitysta. Se edellyttaa sitd, etta
esihenkild on perilla yrityksen strategiasta, arvoista, visiosta ja missiosta. Lisaksi
esihenkildlla tulee olla riittava tietdmys henkildstonsa tyotehtavista. Merkityksen luominen
edellyttaé myos, ettd esihenkild pystyy huomioimaan henkilostonsa erityispiirteet ja
yksildllisyyden. Esihenkiltlle haaste on se, ettd merkityksettomyyden tunnetta ei
useinkaan tuoda esille avoimesti, vaan se verhotaan esim. kiireeseen tai resurssipulaan.
(Aarnikoivu 2008, 16-17.)

2.2 Henkiléstokokemus ja sen mittaaminen

Henkildstokokemus on tydntekijan nakemys tybnantajasta. Kokemus on syntynyt
mielikuvien, tunteiden ja vuorovaikutuksen perusteella. Tyénantajat seuraavat
tydntekijoiden viihtymista ja motivaatiota, koska haluavat tietda heidan tuntemuksensa.
Tiedetédén, ettéa henkilokunnan viihtyminen, sitoutuminen ja motivaatio vaikuttavat
asiakaskokemukseen. Ja ne molemmat yhdessé vaikuttavat yrityksen menestymiseen.
(Korkiakoski 2019, 22, 30.)

Hyva ilmapiiri kannustaa myds toivottuun toimintatapaan. limapiiria mitataan nykyisin
usein yrityksissa, koska ilmapiiri muuttuu nopeasti. Ty6paikan tunnetilasta, fiiliksesta
halutaan saada tietoa usein ja valittomasti, jotta mahdollisiin ongelmiin voidaan reagoida
mahdollisimman pian. Kun koko ajan seurataan, reagoidaan ja kehitetdan, on kaikilla

tunne, etté asioita tapahtuu ja opitaan koko ajan. (Otala 2018, 273.)

Mittaamista voidaan tehda eri tasoilla, yritystasolla, tydsuhdetasolla ja avainhetkisséa, joita
ovat esimerkiksi koulutukset, rekrytointi ja perehdytys. Yksi henkilostokokemuksen nopea
mittari on NPS eli Employee Net Promoter Score. Silla voidaan kysya esim. halukkuutta
suositella tydpaikkaa tutuille tai suositteleeko itsedan tytkaverina. (Korkiakoski 2019, 130-
131.) On hyva muistaa, etta henkildstokokemustutkimukset antavat ndkemysta, missa
mennaan, mutta ne eivat korvaa yhteista keskustelua ja esihenkilon omia havaintoja esim.

ilmapiirista (Tyoterveyslaitos 2020).

Suuremmat ilmapiirikartoitukset, joilla arvioidaan organisaatioiden toimintaa, tiedonkulkua,
johtamista, ty6ssa viihtymista ja tdiden organisointia tehdaéan yleensa kerran vuodessa.
Tulokset kerrotaan yleensa johdolle ja sen jalkeen koko henkildstolle. Tamén jalkeen
tulokset kaydaan lapi viela osasto tai tiimikohtaisesti palautetilaisuuksissa. Tilaisuuksissa

usein pohditaan, mitd voidaan parantaa ennen seuraavaa mittausta. (Jarvinen 2011, 71.)
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Yksi paljon Suomessa kaytetty henkilostotutkimus on Great Place to Work, jossa tutkitaan
tyotekijoiden kokemuksia ja autetaan organisaatioita tunnistamaan vahvuudet ja
kehittdmiskohteet. Yritykset voivat myds osallistua samalla Suomen parhaat tyépaikat
kilpailuun. Siina kilpaillaan kolmessa eri sarjassa yrityksen koon mukaan.
(Greatplacetowork 2020).

Erilaisista kyselyista ja mittareista ei itsessaan ole kovinkaan paljon hyoyta, elleivat niiden
tulokset aiheuta toimenpiteitd. On tarkead, etta tulokset kaydaan heti lapi ja toimenpiteita
laitetaan kaytantoon. Esimerkiksi Itseohjautuvissa organisaatioissa fiilismittausten
kasittely on kerrallaan yhden henkilon vastuulla ja niiden Iapikdyminen ja korjaaminen on
yhden ihmisen vastuulla kerrallaan, jolloin h&n joutuu paneutumaan mittausten tuloksiin,
vetamaan tiimille keskustelun tuloksista ja mahdollisista korjaus/kehittamistoimista. (Otala
2018, 276.)

Jarvinen (2011, 76) muistuttaa, ettéa henkilostokokemusmittausten tulokset eivat aina
vastaa todellisuutta. T&han vaikuttavat ihmisen minéan toiminta. lhmisell& on kaksi minaa,
kokeva ming, joka elaa tassa ja nyt seka muisteleva mina, joka katsoo mennytta poimien
sieltéd muistikuvia. Kerran vuodessa tehtavassa limapiirikyselyssa pitaa siirtya
kokeilevasta minasta muistelevan minaan ja arvioida, miten ty®t ovat sujuneet viimeisen
vuoden aikana. Jos tydntekija on ollut suurimman osan vuodesta tyytyvainen esihenkilon
toimintaan, mutta pari kertaa esihenkilé on toiminut huonosti loppuvuoden kiireessa.
Seuraa tasté hyvin todennakoisesti se, etta arvioidessaan esihenkilon toimintaa tyontekija
muistaa juuri ndma pari poikkeavaa negatiivista kokemusta. Nain kay erityisesti, jos huono
kokemus on ollut &skettain. Henkilostokyselyita ei siksi pitaisi tehda organisaation

kriisitilanteissa.

Myo0s tilastolliset asiat mutkistavat tuloksia. Usein tulokset ilmaistaan keskiarvoina. Jos
tiimi on pieni ja vastaavat antavat aaripaén lukuja, vaikuttaa se keskiarvoon. Kukaan ei ole
silloin antanut tuloksen keskiarvon lukua, eika se vastaa yhdenk&én tiimin jasenen
kokemusta. Taman vuoksi osa ihmisista ajattelee, etta tulokset luovan epatodellisen
kuvan todellisuudesta. Keskiarvojakauma ei mydskaan kerro, mita toimenpiteita pitaisi
tehda. Siksi myos tulosten kasittely jaa usein tulosten toteamiseksi, eiké niisté seuraa
kehitysté tai korjaavia toimenpiteité. Jarvinen kehottaakin tekemaan ratkaisuhenkisia
kyselyj&, joissa numeraalisen arvosanan jalkeen, pyydetddn vastausta, milla tavoin
toimimalla voidaan arvosanaa nostaa seuraavalle tasolle. Talldin voidaan suoraan alkaa
keskustelemaan parannusehdotuksista. Lisdksi se vahvistaa myonteista
keskustelukulttuuria ja samalla tukee henkildstdn eteenpéin suuntautuvaa ajattelutapaa.
(Jarvinen 2011, 77-81.)
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3 Tutkimuksen toteutus

Taman opinnaytetydn taustalla on kehittamisen pilottihanke Haaga-Helian
ammattikorkeakoulun ja L&hiTapiola Paakaupunkiseudun kanssa. Pilotissa on mukana
viisi ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijaa Haaga-Helian ammattikorkeakoulusta.
Kukin opiskelija tekee oman opinnaytetytnsa LahiTapiola Paakaupunkiseudulle omasta
aiheestaan, mutta kaikkien ty0 liittyy tavalla tai toisella kysymykseen, miten voimme
muuttaa henkildstokokemusmittareiden kaytannon arjen kehitystyoksi. Tutkimusta
tehdesséa olemme hyddynténeet toisiamme sparrauksen ja yhteisen henkildstokyselyn

muodossa.
3.1 Kohdeorganisaation esittely

LahiTapiola Paakaupunkiseutu on suomalainen vakuutusyhtio, jonka omistaa noin

197 000 paakaupunkiseudun asiakasta. Maantieteellisesti LahiTapiola Pddkaupunkiseutu
sijoittuu Helsinkiin, Espooseen, Kauniaisiin ja Vantaalle. Vuosittain asiakaskontakteja on
noin 400 000. Yhtion tehtdvana on auttaa asiakkaita turvaamaan elama ja liikketoiminta.
Yhtién arvoissa korostetaan rohkeutta, inhimillisyytté ja hyvéantahtoisuutta.
Henkilostostrategiassa on tavoitteena korkea henkildsto- ja asiakaskokemus. (Dudley
29.9.2020.)

LahiTapiola Paakaupunkiseudun palveluksessa tytskentelee noin 230 vakuutus — ja
finanssialan tyontekijaa, jotka palvelevat henkild-, yritys-, yhteiso- ja maatila-asiakkaita.
Esihenkilditd on kolmella eri tasolla yhteensa kaksikymmenté. Ylimmalla tasolla on
johtoryhmaé-taso, johon kuuluu toimitusjohtajan liséksi kuusi jasentd. Sen alapuolella on
keskijohto eli asiakkuusjohtajat, joita on kolme. Alimmalla tasolla on operatiivista toimintaa

johtavat palvelupaallikét ja heitd on yhteensa kymmenen. (LahiTapiola 2020.)

LahiTapiola Paakaupunkiseutu mittaa saanndllisesti henkildstotyytyvaisyytta ja tyon
merkityksellisyyden kokemusta. Palautetta kerataén, jotta johtamista ja tyon sisaltoja
voidaan kehittdd. Hyva henkiléstokokemus heijastuu myds suoraan asiakaspalvelussa
viitselidisyytena ja palveluhalukkuutena I6ytaa asiakkaille oikeita ratkaisuja. (LahiTapiola
Paakaupunkiseutu Strategia 2019-2021, 10.)

LahiTapiola Paakaupunkiseutu kayttaa tyontekijoiden filliksen mittaamisen NPS-mittausta,
joka on nimeltaan PKS viikkofiilis. Kysely lahetetdén tyontekijoille joka toinen viikko
torstaisin. Tulokset julkaistaan heti seuraavana maanantaina. PKS viikkofiiliksessa
kysytédan tyontekijoilta, millainen fiilis on ty6viikon lopussa: tyytyvainen, neutraali vai

tyytymaton. Jos viikkofiilis ei ole hyva, tulee tydntekijan vastata myos kysymykseen, mika
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siihen vaikutti eniten. Siina vaihtoehdot ovat: oma tekeminen, tyéyhteiso,
esihenkilotyd/johtaminen, laitteet/jarjestelméat/tilat vai jokin muu. Liséksi viikkofiiliksesséa
kysytaan asteikolla 0 - 10, miten tydntekija arvioi omaa tyoyhteis6dén ja kuinka
todennékadisesti suosittelee sita. Lopuksi voi antaa vield vapaamuotoista palautetta ja

kertoa, mik& on ensisijainen syy annettuun palautteeseen. (Dudley 3.11.2020.)

LahiTapiola Pdakaupunkiseudun toinen laajempi henkilostokysely tehdaéan kerran
vuodessa. (Dudley 29.9.2020.) Kysely on pitkaan ollut Great Place to Work, mutta
viimeiset kaksi vuotta on henkilostokysely tehty syksyisin Corporate Spiritin Roihu-
kyselynd, jonka vahvuus on siing, etta osa kysymyksista on maaritelty pelkastaan
LahiTapiolalle. Muut kysymyksista on standardikysymyksia kaikille yrityksille, jotka
kayttavat samaa kyselya ja ovat mukana Suomen innostavimmat tyopaikat kilpailussa
(Dudley 3.11.2020.)

3.2 Tutkimuksen lahestymistapa

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty kehittdmistyén lahestymistapana tapaustutkimusta,
joka usein vastaa kysymyksiin: miten ja miksi. Tapaustutkimuksella pyritdan tuottamaan
yksityiskohtaista ja syvallista tietoa sekd ymmartamaan kehittdmisen kohdetta
kokonaisvaltaisesti. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa kehittamisehdotuksia ja
ideoita. Erilaisia haastatteluja kaytetdan usein tiedonkeruun menetelmana. Tama johtuu
siitd, etta tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisen toiminnan tutkimiseen, jolloin itse

toimivat voivat kuvata tai selittda ilmiota. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2009, 52-53, 55.)

Menetelmakirjallisuudessa tapaustutkimus jaetaan usein yksittaistapatutkimukseen, jossa
tutkitaan yhta tapausta ja monitapatutkimukseen, jossa tutkittavana on useita tapauksia.
Tapauksia tarkastellaan niiden luonnollisessa asiayhteydessa. Yleensa aineistoa on
runsaasti tapausta kohden. Tapaustutkimuksessa tavoitteena on tuoda teoria kosketuksiin

empiirisen maailman kanssa. (Puusa & Juuti 2020, 13.)
3.3 Tutkimustavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimustavoitetta ja tutkimuskysymyksié luotaessa kaytettiin hahmottamisen apuna
kuvaa 4, jossa on kuvattuna LahiTapiola Pdakaupunkiseudun eri esihenkilétasot,
henkilostokokemusmittarit seké asiat, joita tutkitaan. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa
vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka ovat a) miten eri tasoiset esihenkil6t
kokevat valmentavan esihenkildtyon, B) millaisia hyvia valmentavan esihenkilotyon
kaytanteita esihenkildilla on seka C) miten eri tasoiset esihenkilot kokevat ja hyddyntavat

henkilostokokemusmittareita osana valmentavaa esihenkilotyota?
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Miten esihenkilot kokevat?

|

Teemahaastattelu
esihenkilbille

R 7 A4

Kuva 4. Kokonaiskuva tutkimuskysymyksista ja menetelmista

Teemahaastat-
telu
esihenkildille

Sahkaoinen kysely
tyontekijoille
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Ty06 on rajattu koskemaan LahiTapiola padkaupunkiseudun esihenkildita. Tarkemman
tutkitaan kahdeksan esihenkilon ajatuksia, joista kaksi on johtoryhmaésta, kolme

keskijohtoa ja kolme operatiivista tasoa. Valmentavan esihenkildiden hyvia kaytanteita
selvitettdessa otettiin mukaan myos LahiTapiola Padkaupunkiseudun tyontekijat, jotta

saataisiin laajempi tulos ja oikeasti selvitettyd, mita he kokevat hyvina kaytanteina.
3.4 Aineiston keruu- ja kasittelymenetelmét

Tassa tydssa on kaytetty paatiedonkeruun menetelméana puolistrukturoitua haastattelua
eli teemahaastattelua. Haastattelutyypiksi valikoitui teemahaastattelu, koska ei haluttu
ohjailla vastaajia liikaa eiké& tunnettu tutkimuksen kohdetta kovin hyvin. Haluttiin myos se
mahdollisuus, ettad kysymyksia voidaan muokata vah&n matkan varrella.

Teemahaastattelu lahtee oletuksesta, etté kaikkia yksilon uskomuksia, kokemuksia ja
ajatusrakennelmia voidaan tutkia teemahaastattelumenetelmalla, joka korostaa
tutkittavien elamismaailmaa. Teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastateltavat ovat
kokeneet tietyt asiat ja haastattelija on selvittéanyt tutkimuskohteena olevan asian
olennaiset tiedot. (Puusa & Juuti 2020, 6.) Teemahaastattelu on hyva tapa saada
syvallista tietoa kehittdmisen kohteesta, kun halutaan korostaa yksilon mahdollisuutta
tuoda omia asioita tai ajatuksia mahdollisimman vapaasti. Teemahaastattelussa
kysymykset on laadittu etukateen, mutta haastattelija voi vaihdella niiden jarjestysta itse
haastattelussa. Myos kysymysten tarkat sanamuodot voivat vaihdella. Haastattelija voi
lisata haastattelun aikana mieleen tulevia kysymyksia tai poistaa etukateen tilanteeseen

soveltumattoman kysymyksen. (Ojasalo ym. 2009, 95-97.)

Haastateltavat esihenkil6t valittiin tutkimukseen seka arpomalla etta silla periaatteella,
ettei esihenkild joudu osallistumaan useisiin tutkimuksiin saman aikaisesti. Operatiiviset
esihenkil6t arvottiin nimikirjaimien perusteella siten, etta kultakin asiakkuusjohtajalta
arvottiin yksi operatiivinen esihenkildé mukaan tutkimukseen. Keskijohdosta valittiin kaikki
kolme esihenkil6a, jotka siella tydskentelevat. Liséksi johtoryhméan kuudesta jasenesta
kaksi valittiin mukaan tahan tutkimukseen hr-johtajan toimesta periaatteella, ettei

johtoryhman jasenet ole mukana kuin yhdessa tutkimuksessa kehittamishankkeessamme.

Haastattelukysymykset on tehty siten, ettd ne pohjautuvat teoriaan ja tukevat
kehittamishanketta. Paateemat haastattelussa ovat esihenkil6tyd,
valmentavaesihenkildtyd ja henkiléstokokemusmittarit. Haastattelukysymykset ovat seka
avoimia kysymyksia, ettd asteikolla olevia kysymyksia, joihin haastateltavan tulee vastata

asteikolla 1-10 ja kertoa sitten, miksi antoi kyseisen numeron.
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Haastattelut toteutettiin Teamsilla ja ne nauhoitettiin. Haastatteluihin osallistui kahdeksan
esihenkil6a, joille lahetettiin etuk&teen Teams-kutsut. Kutsuissa kerrottiin haastattelun
aiheet ja tiedot siitd, etté haastattelut nauhoitetaan ja henkildtiedot eivat tule ndkymaan
tuloksissa. Haastattelut tehtiin 8.12. — 16.12.2020 pareittain, jotta aika saatiin
hyddynnettya kahteen eri opinnaytetydbhon. Yhteen haastatteluun oli sovittu aikaa tunti ja
siitd puolet kaytettiin suunnilleen minun kysymyksiini. Alustavat haastattelukysymykset

litteena (Liite 1) ja haastattelujen aikataulutus (Liite 2).

Aineisto kasiteltiin aineistolahtoiselld sisalldanalyysilla, jossa on karkeasti maariteltyna
kolme eri prosessia, aineiston pelkistaminen, ryhmittely ja kéasitteiden luominen (Tuomi
2018, 4.4.1). Haastattelujen jalkeen samana tai seuraavana paivana tehtiin litterointi eli
haastattelut kuunneltiin tallenteista ja kirjoitettiin ne kirjalliseen muotoon. Taméan jalkeen
kaikki kirjoitetut tekstit koottiin yhteen dokumenttiin ja luettiin kaikki l&pi. Samalla
merkattiin aiheteemoja eri vareilla, joita teksteissa esiintyi. Tama oli pelkistamisen vaihe.
Sitten katsottiin aiheteemoja vield tarkemmin, ja muodostettiin niista paateema eli
ryhmittely. Lopuksi katsottiin, montako esihenkiléa sanoi teemoihin liittyvia asioita ja
olivatko he minka tasoisia esihenkiloita. Tastad on esimerkki taulukossa 5. Asteikolla olevat
kysymyksissa katsottiin, milta esihenkilétasolta annettu luku oli ja tdméan jalkeen laskettiin

keskiarvot eri esihenkildtasoilta.

Taulukko 5. Esimerkki haastatteluvastausten pelkistamisesta ja ryhmittelysta

kysymyksesta, mita olet oppinut omalta esihenkilolta

Alkuperainen ilmaisu Pelkistaminen Ryhmittely Esihenkilotaso
"sparraamisen sparraaminen sparraus keskijohto
kulttuurin”
”se, et on tarkedd, ettd | Ristiriitatilanteet ihmisten johtoryhma
ristiriitatilanteessa ohtaminen
kaikki osapuolet tulee | oikeudenmukaisuus J
kuulluksi”
"miten me ihmiset lhmisten Ihmisten operatiivinen taso
kohdataan, miten kohtaaminen . .
. johtaminen
kohdataan arkisissa
perustilanteissa, miten
me s_,aad_aan S€ yhtey_s Haastavat tilanteet
ja miten jos tulee jotain
haasteita”
"sen, miten naita sparraaminen sparraus keskijohto

asioita sparrailee”
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Toisena aineistonkeruumenetelmana on kaytetty séhkoista kyselya, koska haluttiin saada
suurelta joukolta kerattya tietoa. Kysely toteutettiin yhteistytsséa Haaga-Helian muiden
LahiTapiola-projektiin osallistuneiden opiskelijoiden kanssa. Yksi, yhteinen kysely
l[&hetettiin LahiTapiola padkaupunkiseudun tyontekijoille. Kyselyssa oli seka avoimia
kysymyksia etta vaihtoehtokysymyksia. Kyselyssd omaan tutkimukseeni liittyi varsinaisesti
yksi avoin kysymys, millaisia hyvia kaytanteité tai tapoja omalla esihenkil6llasi on? Kysely
litteena (Liite 3)

Kysely tehtiin Webropol-jarjestelmalla. Kyselylinkki [&hetettiin 123 L&ahiTapiola
Paakaupunkiseudun tydntekijalle heidan tydésahkopostiinsa 2.12.2012. Muistutusviesteja
lahetettiin kaksi kertaa. Vastausaikaa oli 2.12. — 16.12.2020. Vastauksia tuli 40, joista 34
antoi avoimen kommentin kysymykseeni, millaisia hyvia kaytanteita tai tapoja omalla
esihenkildllasi on. Kahdeksan oli esihenkil6a ja 26 tyotekijoita. Vastaajat olivat hallinnon,
customer centerin tai korvauspalvelujen tyontekijoita tai esihenkilditd. Yksi henkild saattoi

antaa yhden tai useamman kaytanteen.

Kyselyn tulokset saatiin sdhkbisessd muodossa Webropol-jarjestelman kautta. Aineisto
kasiteltiin myo6s sisalldanalyysilla. Ensiksi kaikki kysymyksekseni ja vastaukset koottiin
yhteen dokumenttiin. Taman jalkeen dokumentti luettiin l1api ja merkattiin teemoja eli
pelkistettiin ja tehtiin ylateemoja eli ryhmiteltiin. Tasta on kaytannon esimerkki taulukossa

6. Lopuksi laskettiin, paljonko eri teemoihin tuli &ania.

Taulukko 6. Esimerkki kyselyn vastausten pelkistamisesta ja ryhmittelystéd kysymyksesta,

millaisia hyvia kaytanteita omalla esihenkil6llasi on

Alkuperainen ilmaisu Pelkistaminen Ryhmittely

"kiva kun soittelee ja kyselee huolenpitosoitto huolehtiva
kuulumisia”

"Korona aikana h&an on ottanut viikkopalaverit tiimille saanndlliset palaverit

tavaksi pitaa viikoittain
toiminnolleen pienen
keskusteluhetken; joskus on
ihan tybasiaa, joskus
jutellaan niita naita”

"Han hoitaa tarkeat asiat heti priorisoiminen aikaansaava
alta pois”
"Avoin keskustelu ja valmentaminen valmentava ote

oivalluttaminen”
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Tutkimuskysymykset, jotka on jaoteltu kolmeen osaan A, B ja C seka tutkimuksen
aineiston keruumenetelmat ja niistd saatu aineisto on esitetty alla olevassa

tutkimusasetelmassa, taulukossa 7.

Taulukko 7. Tutkimusasetelma

Tutkimuskysymys

Menetelméa

Aineisto

A — Miten eri tasoiset
esihenkilot kokevat
valmentavan

esihenkilotyon?

Teemahaastattelu

kahdeksan esihenkilon
nauhoitetut ja litteroidut

vastaukset haastatteluista

B - Millaisia hyvia
valmentavan esihenkilétyon
kaytanteita esihenkilsilla

on?

Sahkoéinen kysely

Tyontekijoille lahetetyn
sahkdisen kyselyn
vastaukset avoimeen

kysymykseen

Teemahaastattelu kahdeksan esihenkilén
nauhoitetut ja litteroidut

vastaukset haastatteluista

C - Miten eri tasoiset Teemahaastattelu kahdeksan esihenkilén

esihenkilot kokevat ja nauhoitetut ja litteroidut
hyddyntavat vastaukset haastatteluista
henkilostokokemusmittareita
osana valmentavaa

esihenkiloty6ta?

Liséksi seuraavasta kuvasta 5 on nahtavissa aikataulu, jolla kehittdmishanke ja
opinnaytety6 tehtiin syksyn 2020 ja alkutalven 2021 aikana. Kaikki alkoi Kick off-
tilaisuudesta LahiTapiola Paakaupunkiseudun paakonttorilla syyskuun lopussa 2020 ja

huipentui tulosten esittelyyn seka opinnaytetydn valmistumiseen talvella 2021.
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Opinnaytetyon vaiheet

N
4

Kehittamisprojektin vaiheet

Kuva 5. Opinnaytetydn ja kehittdmisprojektin vaiheet
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4 Tutkimustulokset

Raportin tutkimusosassa esitetaan tutkimustulokset tutkimuskysymyksiin. Tulosten
lapikaynti alkaa tutkimuskysymys A:sta, miten eri esihenkildtasot kokevat valmentavan
esihenkilotydn. Siihen vastaa koko luku 4.1. Tutkimuskysymys B:ssa kaydaan lapi
tulokset, millaisia hyvia valmentavan esihenkilotydn kaytanteita esihenkildilla on? Ne on
esitetty 4.2 kohdassa. Tutkimuskysymys C: Miten eri tasoiset esihenkilot kokevat ja
hyodyntavat henkilostokokemusmittareita osana valmentavaa esihenkildty6ta, tulokset

kasitellaan luvussa 4.3.
4.1 Valmentavan esihenkilétydn kokemus

Tassa osiossa kaydaan lapi ensin taustatiedot eri esihenkildiden esihenkilékokemuksesta
ja havainnot haastatteluista. Siita jatketaan valmentavan esihenkildtydn kokemukseen ja
merkityksellisyyden kokemukseen. Lopuksi naytetdan tulokset siitd, miten eri tasoiset

esihenkilot kokivat asioiden toimeenpanotaitonsa.
4.1.1 Esihenkilokokemus

Esihenkildkokemusta oli haastateltavilla vaihtelevasti, alle puolesta vuodesta lahes 20
vuoteen. Neljalla esihenkildlla oli yli 10-vuotta kokemusta ja kahdella oli alle vuoden.
Operatiivisella tasolla jakauma oli suurin. Siella oli kaksi esihenkiléuran alkupadssa olevaa
ja yksi erittdin kokenut esihenkild. Tyévuodet esihenkildind tydskentelysta ndkyy kuvassa
6.

Esihenkilovuodet

2 I B
Esihenkilona alle 1 v Esihenkilona 1-5 vuotta  Esihenkiléna 6-10 vuotta Esihenkilona yli 10 vuotta
B johtoryhma  ® keskijohto operatiivinen taso

Kuva 6. Esihenkildvuodet

Innostuneimpia ja energisimpia olivat kaksi uutta operatiivisen tason esihenkil6a ja yksi

keskijohdon esihenkild, joka oli ollut vuoden nykyisessa tydssaan.
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Haastatteluissa kuusi esihenkilo& osallistui Teamsissa kameralla haastatteluun, yksi
osallistui kameralla, kun huomasi haastattelijoiden olevan kameralla, ja yksi oli koko

haastattelun ajan ilman kameraa, eikd maininnut syyta, miksi oli.
4.1.2 Valmentavan esihenkiloétydn kokemus ja kdytdnndn menetelmat

Kuvassa 7 nékyy, miten esihenkilot kokivat valmentavan esihenkilotyén. Johtoryhma koki
valmentavan esihenkilotyon siten, ettd se on keskustelua, jossa yritetddn auttaa henkiléa
parempiin tuloksiin. Siihen liittyy vahvasti lasnéolo ja kiinnostus. Keskijohdossa
valmentava esihenkildtyd néhtiin, ettd se on yksilén osaamisen kehittamista ja
seuraamista seka systemaattista, oivalluttavaa ja sen pitd& saada liiketta aikaan.
Operatiivisella tasolla valmentava esihenkilotyd koettiin, ettd se on suunnan nayttamista,
rinnalla kulkemista ja jatkuvan oppimisen yllapitamistéa. Kaikilla esihenkiltasoilla k&vi ilmi

lasnaolo eli, ettéa valmentava esihenkiloty6 vaatii lasnéoloa.

Esihenkiloiden kokemus, mita on valmentava esihenkilotyo

2 2 2 2
1 1 I 1 1 11 11 1
johtoryhmlé keskijoht! Ioperatiineln!sol
M sunnannayttamista 1
oivalluttamista 1 1
kehittamista 2
kiinnostusta 1
M auttamista 2 2
M jatkuvan oppimisen yllapitamista 1
H ldsndoloa 1 1 1
M keskustelua 2
B vahvuuksiin panostamista 1

Kuva 7. Esihenkiléiden kokemus valmentavasta esihenkilotydsta

Esihenkildiden mainitsemat kaytdnnon menetelmat ja tyokalut nakyvat kuvassa 8.
Kaytannon menetelmista ja tyokaluista eniten mainintoja sai sparraus, jonka mainitsi kuusi
esihenkil6d kahdeksasta. Se tunnettiin kaikilla esihenkilétasoilla. Sparrausta edelsi
yleensa jonkinlainen havainnointi esim. myyntitilanteen seuraaminen konttorilla. Yksi
kertoi myos esihenkilévalmennuksesta, jossa oli sparriparit. He lukivat esihenkilotyohon
liittyvaa kirjaa ja sitten keskustelivat sparrikaverin kanssa sisallosta. Esihenkil® piti tata

hyvana asiana.
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Viisi mainitsi havainnoinnin ja se mainittiin kaikilla esihenkilétasoilla. Havainnoinnissa
korostettiin, ettd se ei ole kyttdamista, vaan kiinnostusta nahda ja oppia asioita. Yksi
korosti, etta tulevaisuuskuntoisuuden pitéisi olla osa valmentavaa esihenkil6tyota. Miten

asiakaskayttaytyminen muuttaa ja mihin suuntaan yritys menee?

Keskijohto ja operatiivinen taso toivat esille myos henkilokohtaiset keskustelut, joista osa
kaytti nimitysta tyotunnit ja osa one to one sek& valmennukset, jotka voivat olla joko
ryhma tai yksildvalmennusta. Aikaisemmin on ollut paljon ryhmavalmennuksia, joissa yksi
on myyja, yksi asiakas ja yksi havainnoi. Yksi esihenkilo korosti, etté olisi tarkeda

valmentaa yksidllisesti. Se johtaa parempaan tulokseen.

Valmentavan esihenkilotyon menetelmia ja tyokaluja

II111

Johtoryhma keskijohto operatiivinen taso
M Sparraus 2 2 2
B Tydtunnit, One to one 3 2
Havainnointi 2 2 1
Ryhmavalmennus 2 1
B Kysymykset 1 1 1
H Kuuntelu 1
M Caset 1

Kuva 8. Valmentavan esihenkilotyén menetelmia ja tydkaluja
4.1.3 Merkityksellisyyden kokemus

Esihenkildilta kysyttiin haastattelussa seuraava kysymys: millaiset asiat ovat sinulle
merkityksellisid, kun tydskentelet esihenkilona. Johtoryhma ja keskijohto toivat esille
merkityksellisina asioina luottamuksen, keskustelun, uudistumisen ja avoimuuden. Taméa
kay ilmi kuvasta 9. Luottamus nousi eniten mainituksi asiaksi. Taméan mainitsi nelja
esihenkil6d. Luottamuksella tarkoitetaan luottamuksellisia véleja ja luottamuksen

ilmapiiria.

Operatiivinen taso oli yksimielinen, ettd merkityksellista on henkildstén hyvinvointi. He
puhuivat kokonaistavaltaisesta hyvinvoinnista ja kertoivat, ettd he neuvovat tyontekij6ita

valilla muissakin kuin tydasioissa esim. menemaan ajoissa nukkumaan ja sydmaan
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aamupalaa. Muutenkin kavi ilmi, etta tydelaman pelisaantéja harjoitellaan, koska monille

LahiTapiola Paakaupunkiseutu on ensimmainen tydpaikka.

Valmentaminen, suunnannayttdminen koettiin myds kolmen esihenkilon mielesta
merkityksellisind. Yksittéisia mainintoja saivat organisaation fiilis, asioiden mitattavuus,
hyva johtajuus, ihmiset ja tasa-arvo kysymykset. Lisaksi yksi esihenkilo kertoi, etta
tyontekijana han ei ollut huomannut tasa-arvon eteen tehtyja asioita, mutta esihenkiléna
tydskennellessdan oli huomannut. Han piti hienona ja tarkedna asiana, etta yrityksessa oli
kaytossa esihenkilo-sana esimiehen sijaan.

Merkityksellista esihenkilona tydskenneltdaessa

Luottamus Keskustelu Uudistuminen Henkil6ston Valmentaminen, Avoimuus
hyvinvointi suunnan
ndyttaminen

Hjohtoryhmad mkeskijohto ® operatiivinen taso

Kuva 9. Merkityksellisimpinéa pidetyt asiat esihenkilona tydskenneltaessa
4.1.4 Toimeenpanon taidon kokemus

Esihenkildiden tuli arvioida itsedan asteikolla 1-10, millaisia toimeenpanijoita he kokevat
olevansa. Numeraaliset tulokset ovat nahtéavissa kuvassa 10. Johtoryhmé&n keskiarvo on
9, keskijohdon 9- ja operatiivisen tason 8,5.

Esihenkiloiden oma nakemys omasta
toimeenpanotaidosta asteikolla 1-10 (N=38)

9

M Johtoryhmd M keskijohto M operatiivinen taso

Kuva 10. Esihenkiléiden oma nakemys omasta toimeenpanotaidosta
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Yksi esihenkild koki, ettd hanella oli erittdin hyva toimeenpanon taito, koska han tykkasi
ideoida, laittaa keskeneréisidkin asioita liikkeelle ja kehittaa niita sitten matkan varrella.
Hanen innostuksensa kuitenkin laantui, kun tuli uusia asioita ja ideoita.
Loppuunsaattamisesta han antoikin itselleen arvosanan kuusi. Loppuunsaattaminen

paranisi hdnen mielestaén, jos h&n antaisi enemman vastuuta lahijohdettavilleen.

Kaksi esihenkiloa kertoi olevansa nopeita ja kokivat mahdollisena haasteena muiden
pysymisen perassa. Tyon hektisyyden mainitsi nelja esihenkil6d kahdeksasta. Se sai
maininnan kaikilta esihenkilétasoilta. Yhden esihenkilén toimeenpanon aikatauluun
vaikutti asioiden merkityksellisyys. Han hoiti heti esim. mahdolliset konfliktitilanteet, mutta
suunnittelukokouksen ajanvaraus oli haastattelu hetkell& odottanut jo viikon sopivaa
ajankohtaa. Toinen pohti, voisiko olla joskus tiukempi, jamakampi, mutta silloin pitaisi

hyvaksya ilmapiirin kiristyminen ja sen vaikutukset.

Yhdella esihenkil6lla oli haasteena hahmottaa, mitka asiat pitaa viestia heti ja, mitka
voivat odottaa. Yksi korosti asioiden toimeenpanossa, etta ihmisten kuulluksi tulemisen
tarkeytta ja perustelujen tarkeyttad. Mita hyotyja on ja mita vaikutuksia asialla on
tyontekijalle. Kuvassa 11 kay ilmi, ettd toimeenpanon taito tulisi paremmaksi, jos
viestiminen olisi vieldkin selkedmpaa. Kolme mainitsi ajanhallinnan ja kaksi esihenkilta
mainitsi asioiden priorisoinnin parantumisen nostavan arvosanaa. Yksi sanoi, etta hanen

pitaisi kehittda jarjestelmallisyytta.

Miten toimeenpanon taito tulisi entista paremmaksi?

1
1 1
1 1 1 1 1
Oma ajankayton Viestiminen Oma priorisointikyky Oman Delegoida enemman
hallinta paremmaksi selkeammaksi paremmaksi jarjestelmallisyyden

kehittaminen

johtoryhma keskijohto operatiivinen taso

Kuva 11. Miten toimeenpanon taito tulisi entista paremmaksi?
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4.2 Hyvat kaytanteet valmentavan esihenkilon ndkdkulmasta

Tassa osiossa kerrotaan ensin esihenkildiden itse tuomat hyvat kaytanteet ja ne esitetaén
kootusti kuvassa 12. Sen jalkeen kerrotaan, mitd mielta esihenkilét ovat omista
esihenkildistddn, ja mita hyvia kaytanteita he ovat oppinut sité kautta. Lopuksi tuodaan

esille henkilostokyselyssa tulleet esihenkildiden hyvat kaytéanteet.

Esihenkil6t itse kokivat hyvind kaytanteina aktiivisen yhteydenpidon tyontekijoiden kanssa.
Taman mainitsi kolme esihenkil6éd kahdeksasta. Yhteydenpitoon he kayttivét: aktiivista
Teams-ryhmaa, joka muistutti Whatsapp-viestintaa, spontaaneja puhelinsoittoja,
saanndllisia tilannekatsauksia, kuten tytuntikaytantda ja myyntivartteja. Myos
tybhuoneen/tilan ovi pidettiin auki ja oltiin tavoitettavissa.

Yksi esihenkild oli Teamsissa kayttanyt Menti-sanapilviohjelmaa saamaan keskustelun
likkeelle kokouksissa ja pienryhmatydskentelyd. Myds mentorointia oli kokeiltu sekéa
vapaa-ajalla ettéa tydssa. Muistiot koettiin myos hyvina ja ylipdatansa asioiden tekeminen
systemaattisesti ja jarjestelmallisesti. Tasta mainitsi kaksi esihenkild kahdeksasta. Kaksi
esihenkil6a korosti myos, etta tiettyjen rajojen sisélla saa tydskennella omalla tyylillaan,

eiké pakoteta tekemaén asioita samassa muotissa. Lisaksi annettiin valtaa tehda asioita.

Yksi mainitsi edeltavalta toimitusjohtajalta omaksumansa lahestymistavan hyvaksi
kaytannoksi. Siina rauhallisuus ja ihmislaheisyys oli valttia, eika kukaan menettanyt
kasvoja hankalassakaan tilanteessa. Yksi esihenkild koki havainnoinnin olevan valtavan
hyodyllista ja siina esille tulleita asioita pystyi sitten sparrikeskustelussa kaymaan lapi.
Lisaksi esihenkilét antoivat kiitosta siita, ettd esihenkilihin oli panostettu. TAman mainitsi

kaksi esihenkiloa.

Ihmisldaheinen,
rauhallinen
lahestymistapa; 1

Esihenkiloiden omat hyvat kaytanteet

Yhteydenpito
(teams-ryhma,
soitot, tyotunnit...);
3

Havainnointi; 1

Annetaan valtaa; 1 A
Mentorointi; 1 '

Menti-sanapilvi; 1

Systemaattisuus,
jarjestelmallisyys
(muistiot); 2

Antaa tyoskennella
omalla tyylilla ei
"pakota" muottiin;
2

Kuva 12. Esihenkildiden omat hyvéat kaytanteet
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Esihenkildiden haastattelussa kysyttiin, millainen malli on oma esihenkil6 ja mita hanelta
on oppinut. Talla haettiin hyvia kaytanteitd omista esihenkil6istd. Kaikkein eniten sanottiin
oman esihenkilon olevan hyva malli. Nain kuvaili omaa esihenkilddan kolme esihenkiléa
kahdeksasta. Viisi esihenkiloa kertoi oppineensa omalta esihenkildltd&n inmisten

johtamista ja kommunikointia, tdma nakyy kuvasta 13.

Johtoryhman haastateltavat kuvailivat nyt jo elékkeelle jdanytta toimitusjohtajaa sanoilla
hyv&, ihmislaheinen malli. Han oli kuunteleva ja lasna oleva. Ovi oli aina auki. Han
sparrasi ja haastoi. Liséksi han oli antanut vapaat kadet tehda ja suunnitella asioita, eika
pimittéanyt tietoa. Toimitusjohtajalta oli opittu sparrausta, jossa hén sai ihmiset itse
oivaltamaan asiat seka ihmisjohtamista. Siin& oli opittu paremmin kuuntelemaan,
sietimaan ihmisten epavarmuutta ja ymmartamaan, ettd ihmiset tarvitsevat valilla
kannustusta sadakseen asioita aikaiseksi. Myas ristiriitatilanteiden kasittelya oli opittu.
My0s yksi pitkéd&n esihenkilona toiminut henkild kertoi omaksuneensa elakkeelle jaaneelta

toimitusjohtajalta lahestymiskulman, jota han kuvaili rauhalliseksi ja ihmislaheiseksi.

Keskijohdosta tuli ilmi oman esihenkilén mallista puhuttaessa sanat: esimerkillinen ja iso
malli. Yksi kuvasi omaa esihenkil6dén sanoilla ammattitaitoinen, luotettava,
keskustelukulttuuri toimii ja han katsoo riittavasti eteenpdin. Yksi sanoi, etta heilla on hyva
roolijako sekd molemmin puolinen luottamus ja ymmarrys. Keskijohto oli oppinut omilta
esihenkil6iltdén sparraamiskulttuurin. Taman mainitsi kaksi esihenkil6d kolmesta.
Kaytannon asioista oli opittu, palaverikaytantdjen pitdmisen, tyotuntikaytantdjen pitdmisen
ja miten kysymykset kannattaa asettaa. Lisaksi yksi koki oppineensa rohkeutta ja
systemaattisuutta vieda asioita eteenpain. Keskijohdosta yksi piti myds tarkedna, etta on

itse esimerkillinen malli. Hanesta hyva esihenkild on esimerkillinen.

Operatiivisen tason esihenkildista kaksi mainitsi heti alkuun oman esihenkilon olevan hyva
malli. Hyvana mallina pidettiin esihenkil6d, joka on ihmislaheinen, jamakka ja katsoo tyota
ihmisten nakokulmasta. Hyvana mallina pidettiin my6s esihenkilda, joka on inspiroiva,

kannustava, tarkka, laadukas ja han ajattelee, etta henkiléston hyvinvoinnista kaikki lahtee

likkeelle. Yksi mainitsi oman esihenkilon olevan energinen ja innostava.

Operatiivisen tason esihenkil6t olivat oppineet kommunikointia ja ihmisten johtamista.
Miten esimerkiksi kohdata ihmisiéd haastavissa tilanteissa heita arvostaen ja kunnioittaen,
seka tietynlaista haastamista uudenlaiseen ajatteluun. Myds tydtuntikaytantoja ja
valmentamista oli opittu omalta esihenkil6lta. Yksi oli oppinut tyénantajan
merkityksellisyyden, miten asiat toimivat ja, miksi tietyt asiat tehdaan tietylla tapaa. Han ol

saanut vahvistusta myds analysointitaitoihin, asioiden organisointitaitoihin ja johtamiseen.
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Omalta esihenkil6lta eniten opitut asiat

2
1
2
2
1 1
Sparrausta Tyotunnit Ihmisten johtamista,

kommunikointia

johtoryhma keskijohto operatiivinen taso

Kuva 13. Esihenkildiden omalta esihenkil6lta eniten opitut asiat

Henkildston nakemystd oman esihenkilon hyvista kaytanngista kysyttiin
henkilostokyselyssa. Tulokset on nahtavissa kootusti kuvassa 14. Kaksi eniten mainintoja
saanutta hyvaa kaytannetta olivat saanndlliset palaverit ja esihenkilén huolenpito.
Yhteensa kahdeksan henkil6d mainitsi sdannolliset palaverit (timipalaveri, viikkopalaveri
tai etapalaveri). Kaksi henkilda kahdeksasta mainitsi, etta esihenkild on alkanut pitamaan
viikoittain palavereja etdaikana, mika on parannus aikaisempaan. Yksi henkild mainitsi,
etta esihenkil6 on ottanut tiimipalaverit kdytantddnsa pyynnosta, mika on parannus
aikaisempaan. Liséksi yksi mainitsi, etta esihenkil® lahettaa viikoittain uutiskirjeen

tyontekijoille ja piti tata hyvana kaytanteena.

Alaisista huolehtimisen hyvana kaytanteena mainitsi myts kahdeksan henkilda. Tama
ilmeni esimerkiksi kuulumisten kysymisena tai huolehtimisena, etta kaikki sujuu hyvin.
Esihenkilon tekemat huolenpitosoitot olivat korostuneet etdaikana, ja tata arvosti kolme
vastaajaa erityisesti. Esihenkildn luottamus nostettiin esiin viisi kertaa. Koettiin tarkeana,
etta esihenkil® luottaa tyontekijoihinsa ja samoin, ettd esihenkiloon voi luottaa. Yksi

mainitsi myds esimerkilla johtamisen.

Aikaansaamista arvostettiin myds. Siita mainitsi viisi henkilod. Esihenkild hoitaa heti asiat,
tekee paatoksia ja ottaa kantaa asioihin. Yksi mainitsi, etta esihenkil oli saanut hankittua
lisaa tyontekijoita tiimiin ja nain tyontekija arvosti esihenkilon aikaansaamista. Esihenkilon
kuuntelutaidon mainitsi myds viisi henkild&. Esihenkild osaa kuunnella ja koskaan ei ole

liilan kiire, etteikd esihenkilo ehtisi kuunnella.

Nelja henkil6a naki valmentavan esihenkilon piirteitd omassa esihenkilésséaan. He
mainitsivat sanoja sparraus, oivalluttaminen, valmentava ote ja vahvuuksien

hyoédyntaminen.
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Esihenkil6 on aina tai hyvin tavoitettavissa, koettiin myds hyvana kaytantona, taman
mainitsi nelja henkildéa. Esihenkil6dn saa yhteyden helposti ja ovi on aina auki. Helposti
lahestyttavyyden mainitsi myds nelja henkiléa. Lasnaolon ja palautteen annon mainitsi
kaksi, seké kannustavan yksi henkil6. Lisdksi yksi mainitsi positiivisena asiana esihenkilon

nuoren ian, mika loi h&nelle hyvaa fiilistd. Han koki esihenkildnsa rentona ja aitona.

Oman esihenkilon hyvat kaytanteet

Antaa palautetta; 2
Lasnaolo; 2

A

Valmentava
ote; 4

Saannolliset
palaverit; 8

Hyvin
tavoitettavissa; 4

Huolehtiva (kysyy
kuulumisia,
huolenpitosoitot); 8

p

Kuuntelutaito; 5

Luottamus
(esihenkild
luottaa ja
héneen voi
luottaa); 5
v

Aikaansaava
(tekee asiat heti,
pystyy tekemaan

paatoksia); 5

Kuva 14. Oman esihenkilon hyvat kaytanteet
4.3 Esihenkiloiden kokemus henkil6stokokemusmittareista

Tassa osiossa esitetddn ensin eri esihenkilétasojen nédkemys LahiTapiola
Paakaupunkiseudun nopeasta pulssimittarista, viikkofiiliksesta ja sen jalkeen kerran

vuodessa tehtavastd, isosta Roihu-kyselysta.
4.3.1 Viikkofiilis

Esihenkilot kokivat viikkofiiliksen hyvana kaikilla eri esihenkildtasoilla. Kyselyn teettdminen
joka toinen viikko koettiin parempana kuin aikaisempi viikon vali. Nain arveli viisi
esihenkil6d. Kaksi arveli, ettd kyselyvali voisi olla harvempikin. Yhden mielesta viikkofiilis
toteutetaan joka viikko. Viikkofiilista kuvailtiin nopeana tuntosarvena, pulssimittarina ja

kuumemittarina. Viikkofiiliksen hyvat asiat ovat nahtavissa kuvassa 15.
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Viikkofiiliksessa hyvana asiana koettiin avoin palaute. Avoimessa palautteessa tyontekijat
nostivat esille seka kehitettavia, etta positiivisia asioita, kuten kehuja esille. Haastatteluja
tehdessa viikkofiiliksesta oli juuri noussut avoimen palautteen kautta koronahuoli aiheeksi.
Asiasta otti yhteytta johtoryhméan jasen omalle johdettavalleen ja tiedusteli, mik& on tilanne
ja tarvitaanko henkiléstbosaston tukea. Operatiivisen toiminnon esihenkild kertoi
haastattelussa saman esimerkin, kun keskusteltiin siitd, mihin viikkofiilistd on kaytetty
kaytannossa. Se on hyva esimerkki siitd, etta jos jokin asia ylittda ns. "kynnyksen” niin, se

tulee esille viikkofiiliksessa ja siihen voidaan reagoida nopeasti.

Viikkofiiliksessa koettiin hyvand myos se, etta se toteutetaan anonyymisti ja se on
kirjallisessa muodossa. Nain on helpompi antaa palautetta ja ujommatkin ihmiset
uskaltavat sanoa mielipiteensa. Myos se nousi hyvana asiana esille, etta viikkofiiliksesta
nakee toiminnoittain palautteet, ja néin ei tarvitse puuttua niihin, mitka eivat koske omaa
toimintoa. Viikkofiilis koettiin myos tarkeaksi tueksi esihenkilélle normaalin arkikuulumisten
kysymysten liséksi. Lisdksi myds tyontekijoiden kuulluksi tuleminen tuli esille hyvéana

asiana viikkofiiliksessa.

Viikkofiiliksen yhteydessa viisi esihenkil6a kertoi, ettd nakee/uskoo selkedaan korrelaatioon
henkilostokokemuksen ja asiakaskokemuksen valilla. Tama tuli esille kaikilla

esihenkildtasoilla.

Viikkofiiliksen hyvat asiat

2 2
1 1
el I 1 1 el
Avoimet Asiakynnyksen  Toiminnoittain Tuki esihenkilélle Tyontekijoiden Kirjallinen muoto,
palautteet ylitys nakyy palautteet kuulluksi anonyymi
tuleminen vastaaminen
M johtoryhma M keskijohto operatiivinen taso

Kuva 15. Viikkofiiliksen hyvéat asiat

Viikkofiiliksen suurimpana haasteena koettiin vastaajien pieni maara. Tama nakyy
kuvassa 16. Se sai mainintoja kaikilta eri esihenkil6tasoilta. Pieni vastaajamaara aiheuttaa
sen, etta yksi esihenkil6 koki, ettei vastauksia kannata kayda lapi ja yksi koki, ettei sen

pohjalta voi tehda johtopaatoksia.
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Muina haasteina koettiin se, etté kaikki ei ota viikkofiilista tosissaan ja yhtena tallaisena
ryhmana mainittiin asiamiessuhteiset. Avoimia vastauksia kaivattiin myos lisda, koska
koettiin, ettd niistd saatiin eniten tietoa. Toki trendiviivat antavat suuntaa ja, jos suunta on

laskeva, voi siihen lahtea reagoimaan, kommentoi yksi esihenkilo.

Yht& esihenkilda hairitsi, kun han ei tiennyt, koskiko viikkofiiliksen palaute juuri hanta vai
hanen kollegoitaan, koska toiminto oli niin suuri. Han ymmarsi kyll4, ettd yrityksessa on
hyvin pienia toimintoja ja siella ei sailyisi anonymiteetti, jos vastaukset pilkottaisiin
pienempiin osiin. Yksi esihenkilo koki epdonnistuneensa jossain maarin, jos asia pitaa

nostaa esille viikkofiiliksessa, tai han ei ollut itse tunnistanut asiaa aikaisemmin.

Viikkofiiliksen paahaasteet

Vastaajien pieni maara Kaikki tyontekijat ei ota  Avoimen kentédn téyttdda Mahd. palaute ei tavoita
tosissaan kyselya harva aina oikeaa esihenkil6a

M johtoryhm&d M keskijohto M operatiivinen taso
Kuva 16. Viikkofiiliksen paahaasteet

Viikkofiiliksen hyodyllisyytta esitellaan kuvassa 17. Miten hyddylliseksi esihenkilo kokee
viikkofiiliksen asteikolla 1-10. Ei lainkaan hyédyllinen on 1 ja erittdin hyddyllinen 10.
Vastaukset olivat kaikilla esihenkil6illa kahdeksan ja yhdeksan valissa.

Viikkofiiliksen hyodyllisyys asteikolla 1-10 (N=8)

8,75 8,33 8,42

B johtoryhmd mkeskijohto ® operatiivinen taso

Kuva 17. Viikkofiiliksen hyddyllisyys keskiarvoina eri esihenkilétasoilla
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Viikkofiilis koettaisiin entista hyodyllisempana, jos siihen vastattaisiin enemman. Nain tieto
olisi luotettavampaa. Né&in ajatteli nelja esihenkil6éd eri esihenkildtasoilta. Tama nakyy
kuvassa 18. Yksi esihenkilo ajatteli, ettd vastauksia saataisiin enemman, kunhan
henkilostolle pystytddn vield paremmin nayttdmaan, ettad viikkofiiliksella on vaikutusta ja

sieltéd annettu palaute johtaa my6s muutokseen.

Muita ajatuksia, mitka lisaisivat viikkofiiliksen hyodyllisyytta, olivat, ettd avoimia palautteita
tulisi enemman ja tarkistettaisiin sille oikea sykli. Onko kaksi viikkoa kuitenkin liian usein?
Vai pitaisikd kyselyn suuntaa muuttaa ja kysya, mitk& asiat ovat hyvin ja misté voidaan
juhlistaa? Voitaisiin osoittaa, ettd ndma asiat on saatu hyvalle tasolle verrattuna muihin.
Yhden esihenkilén mukaan kannattaisi tarkemmin miettid, mita viikkofiiliksella tavoitellaan.
Onko tavoitteena hahmottaa sen korrelaatio asiakaskokemukseen esimerkin omaisesti?
Esim. Myyjalla on fiilis todella hyva, kuinka se ndkyy asiakkaan palautteena? Vai, onko
tavoitteena se, ettd ihmiset voivat antaa palautetta anonyymisti ja nostaa vaikeita asioita
esille. Lisaksi yksi esihenkil6 toivoi saavansa enemman henkilékohtaista palautetta

viikkofiiliksen kautta.

Miten viikkofiilis koettaisiin hyddyllisemmaksi?

2

1
. = : ! 1 '

Vastaus% olisi Avoimia vastauksia Oikean syklin ~ Tavoitteellistaminen Suunnan Enemman
suurempi enemman [6ytaminen nayttamiminen, henkilokohtaista
mitka asiat on hyvin palautetta
M johtoryhma keskijohto operatiivinen taso

Kuva 18. Miten viikkofiilis koettaisiin hyodyllisemmaksi?
4.3.2 Roihu

Kuusi esihenkiloa kahdeksasta kuvasi Roihua hyvéksi, laajaksi tutkimukseksi, jossa on
monipuolinen kysymyspatteristo. Roihu antoi tietoa pidemmaén aikavalin toimenpiteista,
mita pitaisi lAhted kehittamaan, mihin kannattaisi panostaa, mita parantaa ja mita
sdailyttda. Roihussa tarkedssa roolissa oli sen jalkeen tehtavat toimenpiteet. Yksi koki

Roihun my6s keskustelun avaajana. Nama asiat kayvat ilmi kuvasta 19.
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Roihun hyvat asiat

2 2
Monipuolinen, laaja  Tietoa pidemman aikavalin Kehityskohteiden Keskustelun avaaja
tutkimus toimenpiteista jatkojalostaminen
M johtoryhma  m keskijohto operatiivinen taso

Kuva 19. Roihun hyvét asiat

Roihun k&sittelymallin mainitsi haastattelussa kuusi esihenkil6d, kolme operatiiviselta
tasolta, kaksi keskijohdosta ja yksi johtoryhmasta. Kasittelymalli tarkoittaa sita, etta
tulokset kaydaan lapi tiimin kanssa, sitten yhdessa mietitdan ja nostetaan

kehittdmiskohteet seka seurataan kehittamiskohteita.

Yksi esihenkilo kuvasi seuraavasti, miten he olivat tiimin kanssa toimineet vuoden 2019
Roihun osalta. Esihenkild kavi tulokset tiimin kanssa lapi. Sen jalkeen kunkin henkilon
oman mietinnén ja rynmatytskentelyn kautta 16ysivéat yhteiset kehittdmiskohteet.
Aanestyksella valittiin tarkeimmat kehityskohteiksi yksi vahvuus ja yksi kehittamiskohde.
Koko kevat niita “jumpattiin”. Ja lopputulemia arvioitiin kesan jalkeen esihenkilon itse
tekemalla kyselylla, jossa kukin arvioi omaa kehittymista. Kyselysta ilmeni, etta

kehittymista oli tapahtunut ja tata tuki myos esihenkilon omat aistimukset arjesta.

Haastatteluja tehdessé esihenkil6t olivat juuri saaneet vuoden 2020 tulokset, mutta suurin
osa ei ollut ehtinyt viela niihin perehtya. Uusimmassa vuoden 2020 Roihussa oli tullut
esille tyontekijdiden negatiivisia kantoja, jotka yllattivat yhden operatiivisen tason
esihenkildn, joka ei ollut havainnut arjessa negatiivisuutta. Hanelle asia oli haaste, miten

saisi ndiden negatiivisten suunnan kaantymaan.

Roihun perusteella oli tehty myods kaytannén toimenpiteitad. Pelisaantdja oli yhdessa
toiminnossa tdsmennetty ja viestintda on parannettu mm. perustamalla keskinaisia

keskustelufoorumeja. Liséksi oli otettu kaytt6on hyvien suoriutumisien esiin nostaminen
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ainakin yhdessa tiimissa. Myos palaverikaytanteita ja johtamismallia oli muutettu Roihun

perusteella.

Roihun heikkoutena tai kehityskohteina pidettiin seuraavia asioita ja ne on esitetty
kuvassa 20. Roihussa ei palvele se, etta se on vain kerran vuodessa. Yksi esihenkil©
sanoi, ettei tee sellaisella kyselylla mitddn, jos han ei tieda, miten muuten menee. Myos
toinen esihenkild piti Roihun yhtd kertaa vuodessa vahaisend maarana. Lisaksi, kun
Roihu toteutetaan vain kerran vuodessa vaikuttaa sen tuloksiin suuresti ajankohta, jolloin

se tehdaan. Antaako oikeaa kuvaa?

Yksi operatiivisen tason esihenkil® kertoi, etta vuoden 2020 tavoite oli ollut hyvin
teennainen, eikd porukka sitoutunut siinen, koska eivat kokeneet sita sydamen asiaksi.
Heid&n piti uskaltaa olla eri mielta esihenkilon kanssa. Esihenkil® oli hyvin lammin ja
helposti lahestyttava, eika kelldén ollut mitdan vaikeuksia olla hanen kanssaan. Heidan
mielestdan erikoinen kehityskohde. My@s toinen operatiivisen tason esihenkil® kertoi, etta
hanella on tunne, ettéa porukka ei ole 100 % mukana vallitsemassa kehittdmiskohteita ja

yleisesti hommassa mukana.

Myds raataloity kysymys heratti epailysta, voidaanko sita verrata? "Pystymmekd
antamaan asiakkaalle erinomaista elamanturvakokemusta? Se on nyt ollut miinuspuolella

pitkdan. Verrokkiryhmé&na on, annetaanko meilld erinomaista palvelua. ”

Henkilosto ei yhden esihenkiléon mielesta mieti kovin paljon, kun vastaavat Roihuun.
Esimerkiksi viestinta. Siihen on tehty todella paljon toimenpiteita ja koko ajan pitéisi saada

lisda. Maininnan sai myos se, etta Roihu ja viikkofiilis ovat vahan irrallaan todellisuudesta.

Roihun paahaasteet

Onvain kerran  Ajankohta vaikuttaa Kehityskohteiden Onko raataloyty  Henkilosto ei mieti

vuodessa valinnassa ei kysymys oikein? syvallisesti
porukka ole taysilla vastauksia
mukana
M johtoryhma  m keskijohto operatiivinen taso

Kuva 20. Roihun paéhaasteet
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Roihun hyodyllisyytta selvitettiin haastattelussa kysymalla, miten hyddylliseksi esihenkild
kokee Roihun asteikolla 1-10. Ei lainkaan hyodyllinen on 1 ja erittdin hyddyllinen 10.
Keskiarvot esihenkildiden arvioista esihenkilétason mukaan on néhtavissa kuvassa 21.
Roihun koki hyodyllisemmaksi keskijohto, josta yksi henkilé antoi tdyden 10 ja keskijohdon

keskiarvo oli 9,33.

Roihun hyodyllisyys asteikolla 1-10 (N=8)

9,33
8,67

M johtoryhmd mkeskijohto m operatiivinen taso

Kuva 21. Roihun hyddyllisyys

Mitka tekijat tekevat Roihusta hy6dyllisen? Roihun kautta saa palautetta omasta
toiminnastaan esihenkil6ind. Taman toi esille kaksi esihenkil6d, yksi operatiiviselta tasolta
ja yksi keskijohdosta. Palaute koettiin tarkeaksi, koska palautteen avulla koettiin voivan
kehittaa itsendan ja tukea suoria johdettavia. Yksi keskijohdon esihenkil® kertoi, etta se on
ainut kanava, jota kautta han saa aitoa palautetta. Toinen asia, joka koettiin hyvana, oli
se, etta tyontekijat tulevat kuulluksi ja jokainen voi sanoa oman nakemyksen ja mielipiteen
yrityksesta ja sen johtamisesta. Taman toi esille operatiivisen tason esihenkilo.

Keskijohdon esihenkilé sanoi, ettd Roihussa on hyva vastausprosentti ja kertoi
tyytyvaisena, etta hanen organisaatiossaan oli ollut 100% vastausprosentti. Toinen
keskijohdon esihenkild piti hyvana, etta Roihuun on lupa kayttaa aikaa. Han epaili, etta
ilman Roihua asioita ei kaytaisi lapi, vaan kiire veisi mennessaan. Lisaksi yksi esihenkil®
kertoi, ettd Roihu on selkeampi kuin edeltava kysely Great Place to Work, jossa ei tiennyt,

milloin arvioidaan toimitusjohtajaa ja milloin lahiesihenkilda.

Mita pitaisi tehda, jotta Roihu koettaisiin viela hyddyllisempana? Siihen tuli useita
ajatuksia, jotka nakyvat kuvassa 22. Se toteutettaisiin nelja kertaa vuodessa, jotta
saataisiin iso kuva selville riittavan erilaisista ajankohdista. Samalla pitaisi miettia, mika
olisi Roihun tavoite nelja kertaa vuodessa ja, mika olisi viikkofiiliksen tavoite siina

yhteydessa? Roihussa palattaisiin sdanndllisesti kehityskohteisiin. Roihusta tulisi
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heratteita, jottei sen jalkauttaminen unohtuisi, koska se jaa helposti alkuvuoteen ja

unohtuu sitten.

Lisaksi ehdotettiin, etta pitaisi my6s rakentaa polku, mista néakisi, miten toimenpiteet
vaikuttavat eli pitéisi saada ihmisten mieleen ndkyma, joka nayttaisi jatkumon, mita kaikkia
toimenpiteitd on Roihun perusteella tehty. Myds ehdotettiin, ettd Roihu ja viikkofiilis

kytkettaisiin paremmin toisiinsa jollain lailla.

Roihu ja viikkofiilis olisivat entistd vahvemmin vaikuttamassa arjen toimintoihin. Niité
pyrittaisiin saamaan siten, ettd ne ovat tukemassa kehittdmisté ja nayttamassé suuntaa el
muistuttamassa, mitka on ollut haasteet ja onnistumiset. Nain kehittdmiskohteet, joita

jatkojalostetaan, olisivat vahvemmin mukana arjessa.

Miten Roihu koettaisin hyodyllisempana?

Toteutus 4 krt Saannolliset checkit ja  Roihu ja viikkofiilis Polku ja jatkumo Vaikuttaisi
vuodessa heratteet pitdisi kytkea nakyvaksi vahvemmin arkeen
kehittamiskohteisiin  paremmin yhteen

W johtoryhmd M keskijohto M operatiivinen taso

Kuva 22. Miten Roihu koettaisiin hyddyllisempana?
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5 Johtopaatokset

Tutkimukseni paatavoite oli saada selville kolme asiaa. A) Miten eri tasoiset esihenkil6t
kokevat valmentavan esihenkilotyon? B) Millaisia hyvia valmentavan esihenkiloty6n
kaytanteita esihenkildilla on? ja C) Miten eri tasoiset esihenkilot kokevat ja hyddyntavat

henkildstbkokemusmittareita osana valmentavaa esihenkiloty6ta?

Tassa johtopaatos luvussa kasittelen 5.1. kohdassa tavoitteisiin liittyvat tulosten
johtopaéatokset ja pohdintani sekd muut havaintoni. Taman jalkeen esittelen
kehittamisehdotukset kohdeorganisaatiolle kohdassa 5.2. Tydn luotettavuutta arvioin
kohdassa 5.3. ja lopuksi kohdassa 5.4. pohdin omaa oppimista opinnaytetyon tekemisen

ja kehittdmishankkeen aikana.
5.1 Kehittdmiseen liittyva pohdinta tutkimuksen tavoitteiden nakdkulmasta
Tutkimuskysymys A - Miten eri tasoiset esihenkilot kokivat valmentavan esihenkilotyén?

Valmentavan esihenkilén kolme roolia ovat manager, leader ja coach (Carlsson & Forssell
2017, 2.2) tulivat esille LahiTapiola Paakaupunkiseudun kaikilla eri esihenkiltasoilla.
Erityisen ilahduttavaa oli huomata, etta coachin asenne oli rantautunut kaikille kolmelle
esihenkilotasolle. Tamé nakyi kiinnostuksena ja arvostuksena muita kohtaan.

Tyontekijoistd puhuttiin hyvaa ja hyvaan savyyn.

Valmentavan esihenkilén kolme padpositiota suunnannayttdja, yhdessa tiimin kanssa ja
mahdollistaja (Ristikangas & Ristikangas 2017, 26) nakyivat erityisesti operatiivisen tason
esihenkildiden vastauksissa. Siella uskottiin vahvuuksiin ja perusteltiin asioita ja tunnettiin
tyontekijat. Operatiivisella tasolla oli selkeasti myos kaytosséan laajin tydkalupakki
valmentamiseen haastattelujen perusteella. Valmentamisessa kaytettavia tydkaluja ovat
mm. kysymykset. Yksi tunnetuimmista menetelmista on toGrow-malli, joka pohjautuu juuri
systemaattisille kysymyksille. (Ristikangas & Griinbaum 2014, s 167.) Valmentavan
esihenkilon tydkaluista ja menetelmissa yhteisesti eri esihenkilétasoilla mainintoja saivat
sparraus, havainnointi ja kysymysten tekeminen. Tama osoittaa mielestani sen, etta
kaikilla esihenkilotasoilla kaytetaddn valmentavia tydkaluja tai menetelmia jollain lailla

mutta monipuolisimmin operatiivisella tasolla.

Keskijohto ja operatiivisen tason esihenkilot kertoivat henkilékohtaisesta ja sdanndllisesta
tyotuntikaytannosta. Johtoryhma ei tata kaytantéa maininnut kayttavansa, vaikka yksi
keskijohtoon kuuluva oli kuitenkin oppinut johtoryhméassé olevalta esihenkil6ltaan

tyotuntikaytannon. Voisiko tama johtua siitd, ettd johtoryhma ei kay nykyaan tallaisia
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keskusteluja tai siita, ettd johtoryhma ei pida tyétunnitkaytantéd valmentavan

esihenkilotyén menetelména?

Johtoryhma oli kuitenkin ainoa esihenkilétaso, joka mainitsi valmentamiseen liittyvan
kuuntelun. Henkilostokyselyssa kuuntelutaito sai kuitenkin viisi mainintaa hyvaksi

kaytanteeksi. Nain ollen vaikuttaa silta, ettd kuuntelu toteutuu k&ytdnndsséa, mutta eri
esihenkilotasot eivat hahmota sen liittyvan vahvasti valmentavaan esihenkilotyohon.

Luottamus, keskustelu ja uudistuminen ovat keskeisié sanoja valmentavassa
esihenkilotyossa. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 19-20). Johtoryhma ja keskijohto
kokivat merkityksellisiksi asioiksi juuri ndma asiat. Operatiivisen tason kaikki haastatellut
esihenkildt sanoivat sen sijaan ihmisten hyvinvoinnin olevan merkityksellista. Asioiden
merkityksellisyyden kokemisessa oli selkea ero eri esihenkilétasojen valilla. Vastauksista
nakyy mielestani se, etté eri esihenkilotasoilla tyotehtévat ovat erilaiset. Operatiivisen
tason vastauksissa nékyy mielestani selvasti se, etta he ovat isojen ihmisjoukkojen
l&hiesihenkildita ja pitavat oikeasti ihmisista. Johtoryhmatydskentelyssa ja keskijohdossa
korostuu hyvien kaytanteiden jakaminen keskustelemalla ja hyva keskustelu taasen vaatii

luottamusta.

Esihenkildiden itsensé johtamisen kasvu ja kehittaminen liittyy my6s valmentavaan
esihenkilotyohon (Ristikangas & Griinbaum 2014, 20). Kolmesta haastatellusta
esihenkilosta selvisikin, ettd he opiskelevat tyénohessa MBA-tutkintoa tai maisterin
tutkintoa ja nain kehittavat itseddn. He tydskentelivat johtoryhmassa ja keskijohdossa.
Opiskelevien esihenkildiden maara on mielestani yllattavan suuri. Uskon, ettéa koko
organisaatio tulee heidan kauttansa hyétymaan ja saamaan uusimmat opit. Yleisesti
vaikuttaa myds silta, ettd LahiTapiola Padkaupunkiseutu satsaa esihenkildihin esimerkiksi

sparriparien kautta.

Valmentavan esihenkilon opit tukevat ja kehittavat toimeenpanon taitoa (Parprei 2018, 9).
Esihenkilot kokivat oman toimeenpanotaitonsa varsin hyviksi. Keskiarvot eri
esihenkilotasoilla olivat lahella toisiaan 8,5 — 9 eli niissé ei ollut merkittavaa eroa.
Henkilostokyselyssa hyvina kaytanteina esille nostettiin aikaansaaminen. TAma osoittaa
mielestani sitd, etta asioida viedaan ainakin osittain kaytantoon asti. Seka johtoryhmasta
ettd keskijohdosta sanottiin sana vauhti. Oma vauhti on ehka liian kova toisille. Voisiko
tama olla yksi tekija, miksi asioita jaa joskus puolitiehen? Operatiivisella tasolla
toimeenpanon taitoon vaikutti selkeésti, etta siella on useita uusia esihenkilditda. Uutena on

vaikea hahmottaa, mik&a on oleellista ja mika ei.
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Kukaan esihenkilo ei vastannut taysin Parppei (2018, 69-70.) kirjassaan esitteleméan
Bruchin & Ghosshalin 2003 tehdyn tutkimuksen johtajatyyppeja sitoutumaton,
madratietoinen, vimmattu tai jaatynyt suoraan. Tosin yhden johtoryhman jasenen osa
piirteista, innostuminen uusista asioista ja hyppaaminen taas innostavampiin asioihin
ilman loppuun saattamista, kuvastaa hanessa sitoutumatonta toimeenpanon
johtajatyyppia. Havaittavissa oli myds, ettéd useat esihenkil6t olivat osittain vimmattuja el
kiire ja tyon paljous kuvastivat heidan paiviaan.

Kaksi asiaa yllatti minut tarkasteltaessa valmentavaa esihenkilbty6ta. Palautteen
antaminen ja toGrow-menetelméan kayttamattomyys. Palautteen antaminen on osa
valmentavaa esihenkildtyota (Salmimies & Ruutu 2013, 2). Vain kaksi mainitsi oman
esihenkilon hyviksi kaytanteiksi, ettéd han antaa palautetta. Kukaan esihenkild ei maininnut
haastatteluissa antavansa palautetta millaan lailla. Johtuuko tama siita, etté palautetta ei
oikeasti anneta vai siita, etta tyontekijat eivat tunnista, mika on palautetta? Jos kyse on
siitd, etta sitd ei tunnisteta, niin palautteen antoa kannattaa kokeilla sanoittaa selkeasti

esimerkiksi sanomalla: nyt kerron hyvaa palautetta.

Mydskaan kukaan esihenkildista ei maininnut toGrow-menetelmaa, ettd he kavisivat esim.
tydtunnit tai sparrauskeskusteluja systemaattisesti taman valmentavan menetelman
avulla. Tama oli itselleni yllatys, koska se on itselleni tuotu sek& opiskeluissa ettd omalla
tyopaikalla vahvasti esille. Tulkitsen asian niin, etta esihenkildille ei ole menetelméaé kayty

l&pi.

Lopputulemaksi voin todeta, ettd valmentavan esihenkilén oppeja, rooleja ja metodeja
toteutui kaikilla eri esihenkildtasoilla. Taméa nakyi merkitykselliseksi koetuissa asioissa,
henkilostdn tuomissa esihenkildiden hyvissa kayténteissa ja erilaisten valmentavan
esihenkilotydbn menetelmien ja avainsanojen tietdmyksessa. Taysin yhtenaista kasitysta
eri esihenkilotasoilla ei mielestani ole, mitd on valmentava esihenkilotyd. TAma johtuu
mielestani ainakin osittain heidan erilaisista tydnkuvistansa. Mahdollisesti myds siita,
millaista koulutusta ovat aiheeseen saaneet ja missa ovat opiskelleet tai tydskennelleet.
Vastauksista nakikin osan taustan. Kasvatustieteen maisteri néki valmentamisen
oppimisen yllapitdmisena ja pitkdan myynnin parissa ollut enemman

myyntivalmennuksena.
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Tutkimuskysymys B - Millaisia hyvid valmentavan esihenkilétyon kaytanteita esihenkiléilla

oli?

Hyvid valmentavan esihenkilon kaytanteitd 16ytyi seké esihenkil6iltd itseltdén, etta
henkiloston kokemina. Kaytanteiksi tuli sek& hyvan valmentavan ydinosaamisen taitoja ja
ominaisuuksia, etta kaytannon tapoja toimia. Ristikangas & Griinbaumin (2014, 32)
mukaan valmentavan esihenkilon keskeisia ydintaitoja ovat kiinnostuminen, kysyminen,
kuunteleminen ja innostaminen. Henkilostosta nousi esihenkildiden hyviksi kaytanteiksi
kuulumisten kysyminen, huolehtiminen, lasn&olo ja kuuntelu. Kysymysten tekeminen
nousi taas esihenkildiden haastatteluista, ja sita oli myds opittu omilta esihenkilgilta.
Kaytannon tapoina palaverikaytanteet ja erilaiset yhteydenpitotavat nousivat vahvasti
esille seka esihenkildiden haastatteluissa, etta henkiloston kyselyssa. Henkilosto toi esille
viikoittaiset tiimipalaverit ja esihenkilot taasen kahdenkeskiset palaverit, kuten
tyotuntikaytannon ja myyntivartin. Voisiko palaverien eroon vaikuttaa etatytskentely ja sita

kautta henkiloston halu nahda ja kuulla muita ihmisiéa ja saada tietoa?

Tuloksissa esille tulleista hyvista kaytannoista valmentavaa esihenkildtyodta tukee
mielestani ndin etatydaikana hyvin sanapilvet, joita talla hetkella mainitsi kayttavansa yksi
esihenkild. Otimme hankkeemme tulosten esittelytilaisuuteen mukaan sanapilvet, koska
halusimme tehda sita tutummaksi isommalle joukolle esihenkilditd. Oman kokemukseni
mukaan sanapilvilla voi helposti lisété isoissakin palavereissa tydntekijéiden osallisuutta.

Myos fiilisten kysymiseen se sopii mainiosti.

Itseeni teki suuren vaikutuksen myos yhden esihenkilén tuoma ja kolme mainintaa myos
henkilostokyselyssa saanut huolenpitosoitto. Se on mielestani myés erinomainen
kaytannon kaytanne valmentavaan esihenkildtyohon ja sopii erityisesti myos tahan
etatydskentelyaikaan. Koen, etta soitto on hyvin henkilokohtainen ja silla saadaan lisattya
entisestddn tunnetta, etta esihenkilo valittdd. Nykypaivana soitto on kuitenkin

harvinaisempi kuin WhatsApp-viesti tai sahkdposti.

Opitun tiedon jakaminen on perusta oppivalle organisaatiolle (Otala 2018, 217). Hyvia
oman esihenkilon kaytanteitd antoi 85% henkildstokyselyyn vastanneista. Se osoittaa
mielestani, ettd henkildstd suhtautuu positiivisesti hyvien kaytanteiden jakamiseen ja on
hyva asia organisaation valmentavan kulttuurin kannalta. Isossa kuvassa olin yllattynyt
esille tulleista hyvista kaytanteistad. Odotin, etta sekd henkilostolta etté esihenkil6ilta
itseltédan tulisi paljon kaytanndn tapoja ja menetelmia hyviksi kaytanteiksi, mutta erityisesti
henkilosto kuvailikin enemman oman valmentavan esihenkilon ominaisuuksia, taitoja.
Nain ollen hyva kaytanne voi olla valmentavassa esihenkildssa oleva ominaisuus tai

hanen tapansa tehda tai toimia tietylla tapaa.
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Tutkimuskysymys C - Miten eri tasoiset esihenkilot kokivat ja hyddynsivat

henkilostokokemusmittareita osana valmentavaa esihenkiloty6ta?

Eri tasoiset esihenkilot kokivat kaytdssa olevat henkilostokokemusmittarit viikkofiiliksen ja
Roihun varsin hyddyllisiksi kaikilla esihenkilotasoilla. Esihenkilét kokivat, etté ne
taydentavat ja vahvistavat hyvin kaytannon valmentavasta esihenkilotyosta saatavia
kokemuksia. Tosin viikkofiiliksen alhainen vastausprosentti ja siit johtuva tunne, ettei
tieto ole luotettavaa, vaikuttaa siihen, ettei se palvele parhaimmalla mahdollisella tavalla
talla hetkella. Myds Roihun tekotapa kerran vuodessa ja ajankohdan vaikutukset tuloksiin

on hyva huomioida, kun Roihusta puhutaan.

Yllattavaa oli se, ettéa Roihun koki vahiten hyddylliseksi johtoryhma, jonka keskiarvo oli 8.
He kertoivatkin eniten heikkouksia Roihusta. Olisin kuvitellut, ettd he saavat kattavasta,
isosta tutkimuksesta eniten tietoa. Keskijohto koki Roihun hyodyllisimméksi keskiarvolla
9,33. Lukujen ero oli koko tutkimuksen suurin. Voisiko johtoryhman keskiarvoa selittéaa
osittain tietyn toiminnon saamat heikot pisteet uusimmassa Roihussa, koska
johtoryhmasta nousi Roihun heikkoudeksi se, ettd ajankohta vaikuttaa tuloksiin ja on vain

kerran vuodessa?

Viikkofiiliksen hyddyllisyys oli johtoryhmalla korkein, mika voi johtua siita, ettéa koko
viikkofiiliksen isd on lahtoisin johtoryhmasta. Siind mielessa on hieman erikoista, etta
johtoryhma kertoi vahiten hyviksi kokemiaan asioita viikkofiiliksesta. Eniten viikkofiiliksen
hyvia puolia toi esille operatiivinen taso, joka nosti ainoana esihenkildtasona
tyontekijoiden kuuluvuuden tunteen ja sen, etta viikkofiilis on tuki valmentavassa
esihenkilotydssa. Naméa asiat kertovat mielestani siita, ettd operatiivisen tason esihenkilot
ovat vahvasti arjessa kiinni ja ihmisten hyvinvointi on heille oikeasti tirkea asia, eika vain

sanahelinaa.

Roihun nykyinen toimintamalli sen kasittelyyn tunnettiin hyvin kaikilla eri esihenkilotasoilla,
mutta kehittdmiskohteiden jalkauttaminen ihan loppuun asti ontui hieman ainakin
operatiivisella tasolla. Olisikin tarkeda maarittaa kehittamiskohteet siten, ettad ne koetaan
tarkeiksi, koska Parprein mukaan (2018, 129) tarkeimmat asiat tehd&an ja niihin
sitoudutaan. Muihin kuin tarke&ksi koettuihin asioihin suostutaan ja ne jaavat helposti
tekematta. Syy, miksei juuri operatiivisella tasolla kaikki innostu kehittamiskohteiden
valinnasta tosissaan, voi olla se, ettd Roihu koetaan irrallisena ja kaukaisena omasta
arjesta. Luulen, ettd monet tiedostavat vastanneensa kyselyyn, mutta ihmettelevat, miksi

sita pitda uudelleen “jauhaa”.
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Tuloksissa kay ilmi, ettd Roihua ja viikkofiilista hyddynnettiin asioiden kehittdmiseen ja
toimeenpanoon. Viestintda oli mm. parannettu seka pelisaantoja tarkennettu. Esihenkil6t
toivat itse esille monia hyvia kehittdAmisehdotuksia, miten Roihu ja viikkofiilis saataisiin
viela hyddyllisemmaksi, yksi "herkullisimpia” ideoita oli Roihun ja viikkofiiliksen
yhdistaminen jollain lailla ja se toteutettaisiin nelja kertaa vuodessa. Toinen hyva idea ol
viikkofiiliksen hyddyntaminen enemman positiivisten asioiden ilmiantamiseen. Tarkeinta
on mielesténi kuitenkin se, etta tyontekijat kokevat kuulluksi tulemisen tunteen ja
henkilostokokemusmittareista saadaan luotettavaa tietoa, jotta esihenkilot voivat oikeasti

kayttaa tietoja hyddykseen valmentavassa esihenkilotyossaan.

Henkilostokokemuksella tarkoitetaan tyontekijan ndkemysta tydnantajasta. Se, miten
henkilokunta viihtyy ja sitoutuu, vaikuttavat asiakaskokemukseen. Yhdessa ne vaikuttavat
yrityksen menestymiseen. (Korkiakoski 2019, 22, 30.) Kaikilta eri esihenkil6tasoilta tuli
selked viesti, etta he uskovat selkedén korrelaatioon henkildstokokemuksen ja
asiakaskokemuksen valilla. Tama on mielestani edistyksellinen asia ja kertoo mielestéani
siitd, etta LahiTapiola Paadkaupunkiseutu on saanut jalkautettua oppeja hyvin eri

esihenkilotasoille.

Muita asioita, jotka kiinnittivat huomiota tutkimusta ja kehittdmishanketta tehdessa, olivat
LahiTapiola Pddkaupunkiseudun ihmislaheinen arvomaailma ja esihenkiléiden roolimallina
oleminen. Kehittdmishankkeemme alkaessa syyskuussa meilla oli ensimmainen
tapaaminen LahiTapiola Pdékaupunkiseudun paakonttorilla ja paikalla oli hr-johtaja.
Hanen innostuksensa oli suuri. Hanen kauttaan valittyikin heti ensimetreilla yrityksen
ihmislaheinen arvomaailma, mik& poikkeaa monien muiden tietdamieni yritysten
maailmasta. Esihenkildiden haastatteluissa jatkui [lAmmin ja rento tunnelma kaikilla

esihenkildtasoilla, mik& kuvastaakin yrityksen hyvaa fiilista.

Esihenkildiden oman esimerkin voima on suuri. He ovat roolimalleja, joiden toiminnasta ja
ajatuksista otetaan mallia. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 109.) Juuri eldkkeelle ja&nyt
toimitusjohtaja oli esihenkildiden kuvausten mukaan suuri ihmisjohtaja ja hanelta oli opittu
eri asioita ihmisten johtamisesta ja kohtaamisesta. N&in ollen uskon, ettéa ihmislaheinen
kulttuuri on omaksuttu juuri elakkeelle jaaneelta toimitusjohtajalta pitkan ajan kuluessa

ensin johtoryhméaan ja sielta sitten esimerkilla johtamisen kautta kaikille esihenkiltasoille.

Esihenkilon roolimalli voi johtaa myds toiseen suuntaan. Haastatteluja tehdessa kiinnitti
huomiota seikka, etta yksi esihenkil® esiintyi Teamsissa ilman kameraa, vaikka
haastateltavat olivat kamerat paalla. Myds toinen esihenkil6 oli ihan aluksi ilman kameraa,
mutta laittoi paéalle, kun haastattelijoillakin oli kamerat paalla. Han koki sen hyvaksi

kaytokseksi.
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Asetelma tuli uudelleen eteen kehittdmishankkeen tulosten julkistamistilaisuudessa, jossa
Teamsissa paikalla oli koko LahiTapiola Paakaupunkiseudun johtoryhma ja keskijohto.
Kukaan LahiTapiola Pdaakaupunkiseudun henkil6 ei kayttédnyt kameraa, vaikka tulosten
esittelijat kayttivat kameraa omissa puheenvuoroissaan. He eivat varmasti ajatelleet edes
koko asiaa. Kamerattomuus vaikuttaa silta, etta siihen ei ole luotu pelisdantdja ja asia on
hiljaa hyvaksytty esihenkildiden keskuudessa.

Asia oli itselleni yllatys, koska yrityksessa on monet asiat todella hyvin ja henkilostosta
halutaan selke&sti pitda hyvaa huolta. Huoleni kamerattomuudessa on se, etté nyt voi olla
arjessa tilanne, ettéa jotkut esihenkilét ja tiimit tai yksilot eivat nae toisia ollenkaan
kokouksissa, koska kameroita ei valttamatta kayteta lainkaan. Tama voi lisata mm.
yksindisyyden tunnetta ja esihenkildn on vaikeampi havaita mahdollisia henkisia tai
fyysisia muutoksia tyontekijoissa, mitkd normaalissa kasvokkain kohtaamisessa tulisi
huomioiduksi. Mielestani kameran kayttd sdénndllisesti edes hetken palaverin alussa

tukisi LahiTapiola Paakaupunkiseudun valmentavaa esihenkil6tyota.

LahiTapiola Paakaupunkiseutu on mielesténi arvopohjaltaan ja johtamiseltaan
esimerkillinen yhtié. On ollut ilo paéasta kurkistamaan heidan maailmaansa. Yhdynkin
yhden esihenkildn loppusanoihin "LahiTapiola Paakaupunkiseutu on toimiva, kehittyva,
eteenpdin haluava, terveella ajattelulla ja terveellisella tavoilla meneva yhtié. Niin kauan,

kun tallaiset asiat eivat unohdu, niin uskon, etta se paasee pitkalle”.
5.2 Toimenpide-ehdotukset

Kehittamistehtavan pohjalta ehdotan LahiTapiola Padkaupunkiseudulle kahdeksaa

toimenpide-ehdotusta, jotka on esitetty seuraavassa:

1. Asioiden esille tuominen, mité kaikkea on tehty ja missé on onnistuttu. Tama voisi olla

kaytannosséa esimerkiksi kehityskartta visuaalisesti.

Viime vuosina on menty paljon eteenpéin, oli useamman suusta kuultu kommentti. Myds
useampi toi esille sen, etta olisi hyva muistuttaa, mita kaikkea olemmekaan saavuttaneet
ja tehneet. Itse yhdyn tédhan. Yrityksessa on monet asiat hyvin, joten niitd kannattaa tehda

nakyvaksi.
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2. Hyvien kaytanteiden sailominen ja niiden nostaminen sdanndllisesti esille

Oppivassa organisaatiossa tietoa jaetaan, sailytetaan ja hydodynnetdan. Myoés vanhoja jo
joskus keksittyja juttuja voidaan joskus hyodyntdd uudelleen, kuten yksi kokenut
esihenkilé mainitsi. Olen samaa mielta, etté aina ei tarvitse pyoraa keksia uudelleen, vaan
voi hyddyntaa jo olemassa olevia tai olleita hyvia kaytanteita. Siksi hyvia kaytéanteita
kannattaisi s&ilda johonkin kootusti. Lisaksi hyvia kaytéanteité tulisi nostaa tasaisin valiajoin
esille yhteisesti kaikille. N&in tieto voi levité ja ihmiset voivat oppia uutta. L&hiTapiola
Paakaupunkisedulla on monet asiat hyvin, asioita ja malleja kannattaisi jakaa my6s isossa

LahiTapiola ryhméasséa muille organisaatioille aina tilaisuuden tullen.
3. Uusien esihenkildiden hyddyntaminen

Uusissa esihenkilbissa oli valtavasti energiaa, tata silminnahden nakyvaa innostusta
kannattaisi hyddyntaa ja sita, ettd heilla ei ole vield paatuneita tapoja ja ajatuksia. Heita
kannattaisi ottaa mukaan esim. ideoimaan tulevaa. Nuorimpia esihenkilgitd kannattaisi
myds kuunnella silla korvalla, ettd he edustavat uutta sukupolvea, jolle eri asiat

mahdollisesti ovat merkityksellisia kuin vanhemmille sukupolville.
4. Roolimallina toimiminen on esihenkildiden hyva muistaa kaikissa tilanteissa

Johtoryhman olisi hyva jalkautua eri toimintoihin ja nayttda mallia siita, etta eri toimintojen
valilla voidaan toimia hyvin. Uusia tyontekij6itd on palkattu viimeisen vuoden aikana
paljon, joten johtoryhman vierailu koettaisiin varmasti heidan keskuudessaan arvokkaaksi.

Lisaksi johtoryhman jasenet voisivat itse oppia uutta ja samalla osallistuttaa ihmisia.
5. Pelisddnnot kameran kayttoon Teamsissa

Kameran kayttoon Teamsissa kannattaa kiinnittdd huomiota, koska esihenkilé on
roolimalli ja h&nen toimistaan otetaan mallia. Ehdottaisin, etta kamerankayttoon tehtaisiin
pelisd&nndt, nain se helpottaisi seka esihenkildiden ettd tyontekijoiden toimintaa. Lisaksi,
kun lahetetédéan kalenterikutsu johonkin tilaisuuteen, voisi siiné olla selkeédsti maininta,

odotetaanko osallistujien olevan kamerat paalla vai ilman.

6. Kavelykokoukset Teams-kokousten rinnalle etdaikana varmistamaan henkilostén

hyvinvointi

Suosittelisin Teams-kokousten rinnalle kéavelykokouksia mahdollisiksi ainakin etéaikana,
ellei jo ole kaytossa. Esimerkiksi kahdenkeskisella puolen tunnin kavelylla saisi hyvin
selvitettyd kuulumiset, akuutit asiat ja nakisi turvallisesti kasvotusten, miten tydntekija voi.

Raitis ilma toisi lisda energiaa paivaan seké esihenkilolle etta tyontekijalle.
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7. Roihun kehittamiskohteista heratteiden antaminen pitkin vuotta

Esihenkil6t toivoivat herétteitd, jotta kiireen keskellad kehittamiskohteita muistettaisiin
jatkojalostaa. Itse suosittelen samaa ja ennen kaikkea satsaamaan oikeasti
merkityksellisten ja tarkeiden asioiden kehittamiseen. Aikaa pitda olla paljon ja tunnelma

pitaa olla rento, kun kehittdmiskohteita tiimeissa valitaan.
8. Roihun ja viikkofiiliksen yhdistamisen pohtiminen

Roihu ja viikkofiilis todettiin hyodylliseksi. Jos nykyinen malli halutaan uudistaa, rohkaisisin
pohtimaan Roihun ja viikkofiiliksen yhdistamisté jollain lailla ja sen tekemista nelja kertaa

vuodessa. Se toisi yhteen molempien hyotyja.

Liséksi, jos LahiTapiola Paakaupunkiseutu haluaa jatkaa asioiden kehittdmista ja
kehittdmishanketta esimerkiksi Haaga-Helian kanssa, voisi seuraava tutkimus liittya
asiamiessuhteisiin henkilgihin ja heidan kanssaan toimiviin esihenkildihin, koska jo
ensitapaamisella hr-johtaja kertoi, ettd asiamiessuhteisilla henkilGilla on tyytymattomyytta.
Asia kavi ilmi myds esihenkildiden haastatteluissa. Tdssa Haaga-Helian
kehittamishankkeessa, johon tdmakin opinnaytetyo liittyi, oli asiamiessuhteiset henkildt

rajattu pois.
5.3 Luotettavuus ja sen pohdinta

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kasitella monella tavalla. Usein metodikirjallisuudessa
sita kasitellaan validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden kautta. Validiteetilla tarkoitetaan
sita, ettd tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on luvattu. Reliabiliteetilla tarkoitetaan

tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi 2018, 6.1.)

Ojasalo ym. (2009, 47) mukaan loppuarvioinnin tarkoitus on osoittaa, miten ty6ssa
onnistuttiin. Arviointi on suunnitelmallista tiedon keruuta ja sen analysointia.
Tutkimustuloksia voidaan verrata tiettyihin kriteereihin ja arvioida, kehittamistoimien
vaikutuksia ja kehittdmisen etenemista. Arvioinnissa usein tarkastellaan suunnittelua,
tavoitteiden saavuttamista, menetelmia ja toiminnan johdonmukaisuutta seka
vuorovaikutusta. Lopputuloksia arvioitaessa kriteerit voivat olla esim. merkittavyys ja

helppokayttdisyys.

Opinnaytetyon suunnittelussa meité sitoi kehittdmishankkeellemme annettu haaste
kohdeorganisaatiolta, miten voimme muuttaa henkiléstokokemusmittareiden kaytannon
arjen kehitystyoksi. Kukin opiskelija sai vapaasti kertoa, mika kiinnostaa ja sita kautta

lahdettiin eteenpain maarittamaan kunkin yksil6llista tyota. Aineistonkeruumenetelmia
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rajoitti korona-aika, koska fyysisesti yritykseen ei ollut paasya. Uskon, etté isot linjat
tuloksissa olisivat joka tapauksessa olleet samat, mutta kehitysideoihin olisi saattanut tulla
toisenlaisia ehdotuksia. Nyt kehitysideoissa nékyi osittain korona-ajan etéatyoskentely
Teamsilla, samoin kuin hyvissa kaytanteissa. Haastattelun teemoihin ja niihin

vastastauksiin asialla ei ollut mielestani vaikutusta.

Tutkimuksen haastatteluihin esihenkil6t valittiin silla perusteella, etta kaikilta eri
esihenkilotasoilta saatiin mukaan ihmisia ja siten, ettei kukaan esihenkilo olisi monessa
tutkimuksessa mukana. Henkilostdjohtaja méaaritti kaksi johtoryhmén jasenté ja
keskijohdosta kaikki kolme asiakkuusjohtajaa. Kolme tiimiesimiesta arvottiin nimikirjaimien

perusteella, silla periaatteella, etta kaikista eri toiminnoista arvottiin yksi kustakin.

Eri tasojen epamaara esihenkildiden maarassa oli asia, jota itse pohdin aluksi paljon. Itse
koen, etta luotettavuus ei karsinyt tasta, koska eri tasoilta saatiin nakemyksia ja
lopputulemassa eri tasoilla ei olut merkittavia eroja. Sama patee haastateltujen maaraan.

Saturaatiopiste saavutettiin eli uusia merkittavia tietoja ei ilmaantunut.

Haastattelut toteutettiin parihaastatteluina. Itselle se toi ainakin varmuutta ja tehosti
huolellisuutta, kun toinen kuuli koko ajan kysymykset ja vastaukset. Haastatteluissa ol
hyva fiilis ja minulle jai vaikutelma, ettd haastateltavat ihan aidosti ja rehellisesti vastasivat
kysymyksiin. Vaikutti siltd, ettei haastattelu ollut mikédan epamiellyttéava pakko, vaan
pikemmin mahdollisuus. Tata vahvisti myos tulosten esittelyn tydpaja laajennetulle
johtoryhmalle helmikuun alussa. Tilaisuudessa esiteltiin kaikkien viiden tyo6t ja
kehitysehdotukset. Tilaisuus oli pitk&a, kolme tuntia, siitd huolimatta laajennettu johtoryhméa
jaksoi kiinnostua kaikkien esityksista ja antoi seka suullisesti ettd sanapilven muodossa
kommentteja. Oman esitykseni jalkeen syntyi vilkas keskustelu ja kommenttien vaihto
esihenkildiden kesken erityisesti organisaation henkilostokokemusmittareista. Liséksi
sanapilveen tuli laajennetun johtoryhman ajatuksia, mita jai mieleen hyvista kaytanteista.

Nama ovat nahtavissa seuraavassa kuvassa 23.

@ viestiseina.fi/lahitapiola 0 12154 / lahitapiola

Tehdaan kuten ohjeistetaan - ollaan roolimallina

On kaytettavissa.
Aikaa esihenkilotydlle ja johtamiselle - halu kuunnella ja olla lasna
Kuunteleva, ottaa asian hoitaakseen.
valiténta vuorovaikutusta tiimin huonetaululla

Kuva 23. Tulosten esittelyn ty6pajasta nousset ajatukset hyvista kaytanteista
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Kyselyn vastausprosentti pohditutti myds minua. Se oli 32,5 % eli 40 henkil6a vastasi
kyselyyn ja 34 henkil6a antoi yhden tai useamman hyvan kaytanteen kysymykseeni.
Vastausprosenttiin vaikutti todennakoisesti LahiTapiola Padkaupunkiseudun Roihu-
kyselyn laheisyys. Itse olisin pitanyt luotettavana yli 50 % vastausprosenttia. Oma
kysymykseni oli kyselyn loppuosassa ja se todennakdisesti vaikutti siihen, miksi kaikki
kyselyyn vastanneet eivat antaneet siihen vastausta. Hyvia kaytanteita olisi saattanut
ilmaantua lisé4, jos vastaajia olisi ollut enemman. Olisiko se sitten muuttanut jotain?
Uskon, etté lisdvastaajat olisivat joko vahvistaneet nykyisia kaytanteita tai sitten olisi
voinut tulla ilmi uusia kaytanteitad. Joka tapauksessa luotettavuuden kannalta voidaan

mielestani todeta, ettd todetut asiat ovat luotettavia joka tapauksessa, kun ne on tullut ilmi.

Taman tutkimuksen validiteettia on pyritty lisddmaan siten, etta tutkimuksen eri vaiheita on
kuvattu kirjallisesti, visuaalisesti ja ajallisesti. Lahdekirjallisuudessa on pyritty siihen, etta
se olisi monipuolista ja laadukasta. Myos erityiseen huolellisuuteen on pyritty. Litterointi on
tehty heti haastatteluiden jalkeen Teamsin videolta hidastettuna. Litteroidut tekstit on
luettu, pelkistetty ja ryhmitelty seké laskettu, kuinka moni esihenkild ja miltakin tasoilta on
sanonut asian. Ryhmittelyt ja maarat on tarkistettu useampaan kertaan. Nain on pyritty
varmistamaan, ettei oleellista tietoa olisi jaanyt pois tai tieto olisi mennyt vaaralle

esihenkilotasolle.

Tamaéan tutkimuksen relibialiteetista voidaan todeta, etta tulokset perustuvat LahiTapiola
Paakaupunkiseudun esihenkildiden ja tyéntekijoiden kokemuksiin juuri viime vuodelta,
eikd niita voida yleistaa toisiin yrityksiin tai tismalleen samoja tuloksia saada, jos tutkimus
toistettaisiin vaikkapa kahden vuoden paastd, koska tuloksiin vaikuttaa yritys ja ajankohta.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia voitaisiin kylla kayttda uudelleen ja samoja

haastattelukysymyksia, silla kysymykset ymmarrettiin haastatteluissa mielestani hyvin.

Tyossani oli kolme tutkimuskysymystéa ja kaikkiin kysymyksiin saatiin vastaus. Tyon
tuloksena saatiin konkreettisia kehittdémisideoita ja selvisi ihan kdytannon asioita. N&in
ollen koen, etta tydllani on merkitysta kohdeorganisaatiolle. Suurimman arvon on antanut
kohdeorganisaatiolle kuitenkin koko kehittamishankkeemme, jossa tuli monipuolisesti ilmi
asioita ja kehitysideoita. Tyoni oli yksi osa tata kokonaisuutta ja taydensi hyvin muiden

tutkimia asioita.
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5.4 Oman oppimisen ja ammatillisen kehittymisen pohdinta

Kokonaisuudessaan kehittamishanke ja opinnaytety6 ovat opettaneet itselleni, miten
tarkeda on esihenkilon olla esimerkillinen ja kuinka tyéntekijat ottavat mallia ja peilaavat
itseddn esihenkilon kautta. Olen saanut myos paljon vahvistusta ja kirkastusta
valmentavan esihenkilotyon kasitykseeni seka siihen, etta olen omassa tydssani

valmentamisessa oikeilla jaljilla, mutta vasta alkumatkassa.

On ollut hienoa oppia opiskelemaan viidentoista vuoden jalkeen. Aivot ovat saaneet
uudenlaista tydta. Olen oppinut ihan kaytannon opiskelu- ja tutkimustyohon tarvittavia
taitoja, kuten tiedon hakua, erilaisten kuvien ja kaavioiden tekoa seka pitkajannitteista
keskittymist& vain yhteen asiaan. Kirjoittaminenkin on tullut sujuvammaksi. Paperien
tulostaminen on jaanyt kokonaan pois pakon edessé, koska tulostinta ei ole ollut
[&hettyvilla. Talla on iso vaikutus omaan tyéhoni, jossa olen tottunut aiemmin

tulostelemaan paljon papereita.

LahiTapiola Pdakaupunkiseudun tapa suhtautua henkilostoon ja kehittda toimintaa, on
mielestani esimerkillinen. Toivoisin, ettd saisin siitd edes hivenen vietyd mukanani
eteenpéin. On ollut myds lohduttavaa huomata, etta LahiTapiolan esihenkil6illa on ihan
samoja haasteita kuin itsellani mm. ajanhallinnan kanssa. Eli samalla olen saanut myos

vahan vertaistukea itselleni heidén ajatuksistaan.

Eri esihenkildtasot ja niiden merkitys avautui minulle opinnaytetyén kautta. Tarkeaa on
ymmartaa oma rooli. Erityisen tarkedad se on muutostilanteessa, kun esihenkild siirtyy eri
esihenkilotasolle. Itse esihenkild sana tuli minulle uutena opinnaytetyon ja
kehittdmishankkeen kautta, mutta nyt se on osa luontevaa sanavarastoani ja sitd on

helppo kayttaa jatkossakin.

Kehittamishankkeemme on vahvistunut k&sitystani siita, ettd yhdessé olemme enemman.
Yhteisty6 kannattaa, ei tarvitse kaikkea yksin keksia. Myos ihmisten yksil6lliset erot
tavoissaan toimia ja ajatuksissa tuo lisdarvoa, mutta samalla myds mutkistaa monia
asioita. Tama ihmisten erilaisuus ja sen ottaminen voimavarana eiké ongelmana, on
aarimmaisen tarkea taito elaméssa. Opinnaytetyon ohjaaja osasikin taitavasti kasitella ja
kannustaa meita viitta eri persoonaa ilman, etta han missaan vaiheessa lannisti ketaan.
Esimerkillista valmennusta, jossa oikeilla sanoilla ja yksilét huomioon ottamisella oli iso

rooli. Tasta haluan ehdottomasti ottaa mallia omaan tyéhoni.

Lopuksi haluvan viela kiittda ohjaajaani Minna-Kaarina Forssénia kannustavasta otteesta,
LahiTapiola Paakaupunkiseudun Taru Dudleyta mahdollisuudesta tutkia itselle

merkityksellista aihetta seka projektissa mukana olleita opiskelijoita hyvéasta yhteistyostal
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Kauan olet ollut LT:saa? Ja Esihenkilona? Missa aiemmin?

Henkilostokokemusmittarit

1. Teilld mitataan saanndllisesti henkilostolta fiiliksia ja ajatuksia. Miten koet viikkofiiliksen ja
Roihun esihenkilona?

2. Mitd hyotya sinulle on kyselyista esihenkilotydssa?

3. Hyddyllisyys asteikolla 1-10 (1 ei lainkaan hyédyllinen, 10 tosi hyddyllinen)
Viikkofiilis 1-10
Roihu 1-10

3.1. Jos vuoden pdasta antaisit astetta paremman arvosanan kyseluiden hyodyllisyydests,
mita olisi tapahtunut?

Esihenkil6tyo
4. Millaiset asiat ovat sinulle merkityksellisia, kun tyoskentelet esihenkilona.

5. Millainen malli sinulle on oma esihenkildsi?
5.1. Mita olet oppinut omalta esihenkil6ltasi?

6. Teilld on kdaytossa valmentava esihenkilotyd, kuvaile, mita sinulle valmentava esimiestyo
tarkoittaa?

7. Mainitse joitakinkin hyva kdytanteitd/tapoja, joita kaytat esihenkilona?

8. Millainen asioiden toimeenpanija olet omasta mielestasi asteikolla 1-10
8.1. Miksi annoit arvosanan?

8.2. Jos vuoden paasta antaisit astetta paremman arvosanan itsellesi, mita olisi
tapahtunut?
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Liite 2. Haastattelujen toteutusaikataulu

haastateltu

haastattelu

haastattelun

operatiivinen taso

henkil® paivamaara | kesto
Esihenkild A - 8.12.2020 55min6s
keskijohto

Esihenkild B- 10.12.2020 | 36 min41ls
operatiivinen taso

Esihenkild C- 11.12.2020 | 46 min 59 s
keskijohto

Esihenkild D- 11.12.2020 | 45 min23s
keskijohto

Esihenkild E- 15.12.2020 | 39 min54 s
johtoryhma

Esihenkild F- 15.12.2020 | 31 min44s
johtoryhma

Esihenkild G — 16.12.2020 |43 min40s
operatiivinen taso

Esihenkildo H — 16.12.2020 |47 min39s
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Liite 3. Kyselyn kysymykset
Henkilostokysely

Kiitos, ettd osallistut kyselyyn. Tdméa kysely on osa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun
master-opiskelijoiden kanssa yhteistytssé toteutettavaa henkildsténkehittdmishanketta.
Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa henkiloston mielipiteitd organisaation nykytilasta seka
mahdollisista kehitystarpeista tyéntekijdkokemuksen, yrityskulttuurin ja siséisen viestinnan

osalta.

Kyselyyn vastaaminen kestdd maksimissaan 15 minuuttia. Kysely tehdaan taysin
nimettdmana eivatka yksittaiset vastaukset ole nakyvissa tulosten yhteenvedossa.
Mielipiteesi ovat meille tarkeita, silla niiden avulla pystymme ymmartdmaan ja

kehittamaéan tydyhteisdanne. Vain kertomalla mielipiteesi pystyt vaikuttamaan!

Jos sinulla on kysyttavaa tai kommentoitavaa kyselystd, voit ottaa yhteytta

henkilostopaallikkd Taru Dudleyyn.
Kuulun seuraavaan toimintoon. *
Korvauspalvelut

Customer Center

Hallinto

Olen esihenkilbasemassa. *
Kylla

Ei

Olen ollut Lahitapiola PKS:n palveluksessa. *
Alle vuoden

1-5 vuotta

yli 5 vuotta
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Sisainen viestinta

Olen tyytyvéinen organisaatiomme sisdiseen viestintdan. (Organisaatiolla
tarkoitetaan paakaupunkiseudun alueyhtiota.) *

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Miksi et ole tyytyvainen organisaationne sisdiseen viestintaan?

Mika mielestasi tekee organisaationne sisaisesta viestinnasta onnistunutta?
Valitse mielestasi parhaat ja toimivimmat sisdisen viestinnan kanavat. (Voit
valita useamman vaihtoehdon!) *

PKS Intra

Sahkoposti

Uutislahetys/live

Ryhman Intranet

Teams

Whatsapp

Muu. Mika?

Olen tyytyvéainen tiimini sisdiseen viestintaan. (Arvioi tdsséa kyselyn alussa
valitsemaasi toimintoa, johon kuulut.) *

Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta
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Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Miksi et ole tyytyvainen tiimisi sisaiseen viestintdan?

Mik&a mielestasi tekee tiimin sisdisesta viestinnasta onnistunutta?
Valitse kolme sisdisesséa viestinndssa itse eniten kayttamaasi kanavaa. *
PKS Intra

Sahkoposti

Uutislahetys/live

Ryhman Intranet

Teams

Whatsapp

Muu. Mika?

Lahitapiola PKS tyénantajana

Millainen tyénantaja LahiTapiola PKS sinun mielestasi on? Kuvaile mahdollisimman

konkreettisten tai havainnollistavien esimerkkien avulla.

Miksi olet LahiTapiola PKS:ssa toissa? Kerro mika siina on erityisen hyvaa,mika

haastavaa?

Keita ovat LahiTapiola PKS:n kilpailijat tyénantajana? Mita etuja LahiTapiola

PKS:lla on verrattuna muihin tyénantajiin?

Onko taalla tydssa ollessasi eteesi tullut haasteita? Jos on, kerrotko niista

konkreettisin esimerkein.

Mik& sai sinut hakemaan LahiTapiola PKS:lle t6ihin? Onko kokemus vastannut

odotuksiasi?
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Miten todennédkoisesti suosittelisit LAhiTapiola PKS:a tydpaikkana tutuillesi alla

olevalla asteikolla? *

En suosittelisi Suosittelisin
Miten kuvailisit LahiTapiola PKS:a tytnantajana tuttavallesi tai ystavallesi?

Esihenkil6toiminta

Millaisia hyvia kaytanteita tai tapoja omalla esihenkildllasi on?

Henkilostokokemus

Koetko, ettd voit itse vaikuttaa Lahitapiola PKS:n henkilostokokemukseen? *

1 2 3 4 5
En voi vaikuttaa lainkaan Voin vaikuttaa merkittavasti
Arvot

Arvomme (hyvantahtoisuus, intohimo, rohkeus) nakyvat tyossani. *

1 2 3 4 5

Eivat nay lainkaan Nakyvat paivittain
Arvomme (hyvéantahtoisuus, intohimo, rohkeus) nakyvat tyoyhteiséssani. *
1 2 3 4 5

Eivat nay lainkaan Nakyvat paivittain

Kerro miten ja missa arvot nakyvat.

Onko sinulla kehitysehdotuksia tai muita avoimia kommentteja siséiseen
viestintdan, tydantajakuvaan, esihenkilétydhon, henkilostokokemukseen tai

arvoihin liittyen. Sana on vapaa.
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